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Le mot de la directrice d'ouvrage 


Comme souvent quand j’ai ecrit ou dirige des ouvrages, cela repondait a un 
besoin : besoin de travailler en equipe et de confronter des points de vue, besoin 
de creer un livre que j’aurais aime trouver a un moment donne sur mon chemin. 

Ce Grand Livre de la supervision ne fait pas exception a la regie. 

• Travailler en equipe : une vingtaine de grands noms du coaching et, plus 
largement, de l’accompagnement professionnel, ont accepte de se lancer 
dans l’aventure avec moi. Aventure est le mot car ils ne savaient pas ce que 
l’autre ecrirait ; ils pressentaient toutefois ne pas tous partager les memes 
regards sur le sujet. Aventure aussi car, comme toujours, l’ecriture dit plus 
que Ton ne le pressent en commengant a prendre la plume. Aventure enfin 
puisque, maintenant, chacun de ces textes minutieusement documentes et 
structures va prendre vie aupres de lecteurs aux motivations diverses. 

• Confronter des points de vue : alors la. . . Ce sera une evidence au detour 
de chaque chapitre ! La polemique ne manquera pas d’animer des dejeu- 
ners entre pairs, j’en suis certaine. Ces textes ecrits le plus souvent a la pre- 
miere personne se font l’echo d’ experiences, de regards assumes et forts a 
la fois. 

• Creer ce que j’aurais aime lire : combien de fois, sur les bancs des forma- 
tions au coaching que j’ai suivies, ai-je entendu prononcer le mot 
« supervision ». Tres bien, certes, oui, d’accord, mais que recouvre-t-il 
vraiment ? Pourquoi est-ce si crucial dans un parcours professionnel ? 
Pourquoi toutes les associations professionnelles y sont-elles si attentives ? 
Qu’ est-ce qui explique que les prescripteurs saisissent de plus en plus 
l’imperieuse necessite que leurs prestataires frequentent regulierement un 
lieu de supervision ? 


Et c’est ainsi que je suis aujourd’hui reconnaissante a tous les auteurs qui ont 
signe des textes dans cet ouvrage collectif d’ avoir pris le temps de la reflexion pour 
1 mettre des mots sur une pratique. 


Le grand livre de la supervision 


L’heure est egalement aux remerciements que je tiens a adresser a notre editrice, 
Eve Sorin, dont la voix fluette n’a rien a envier a la determination et au regard de 
specialiste ! Et bien sur, Stephanie Ricordel pour son feu vert. 

Enfin, parce qu’ils me suivent dans cette exploration que reste pour moi le 
coaching, je depose ici deux mots en direction de mes proches. 


Emilie Devienne 
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Avertissement 


Les opinions exprimees dans chacune des contributions 
de ce livre n'engagent que leurs auteurs. 


Premiere partie 

La supervision : 
fondements et mise 
en pratique 



Chapitre 1 


La supervision, 
une pratique contemporaine 
et de tou jours 

Reine-Marie Halbout 


La supervision fait partie du paysage de l'accompagnement qu'il soit 
therapeutique, professionnel, social ou organisationnel ; toutes les so- 
cietes professionnelles de coaching la mettent en avant comme un des 
piliers de la construction identitaire du praticien. 

Dans ce chapitre introductif, nous allons replacer la supervision dans 
l'histoire ancestrale des pratiques de l'accompagnement. Apres un 
rappel historique des liens privilegies entre supervision et psychana- 
lyse, nous reviendrons aux contextes initiatiques, philosophiques et 
therapeutiques de la supervision. Ce retour en arriere nous permettra 
de comprendre que c'est la personne du praticien qui est en jeu dans 
la dynamique de l'accompagnement et que de la qualite de la rela- 
tion entre lui et son client depend le processus de transformation. 
L'histoire de la supervision nous confirme done la necessite d'ouvrir 
un espace avec un tiers (le superviseur), pour comprendre en profon- 
deur les enjeux de ce lien entre praticien et client et le rendre fecond. 
La supervision soutient le praticien dans l'exercice de son metier, dans 
l'articulation pratique et theorique et le developpement d'une posi- 
tion reflexive. Enfin, elle lui donne la possibility d'acceder a une po- 
sition ethique. 


La supervision : fondements et mise en pratique 


Les differents chapitres de cet ouvrage vont traiter de la supervision dans les prati- 
ques de l’accompagnement. Chacun des auteurs y abordera des aspects de la 
theorie et de la pratique, et il y a fort a parier qu’aucun d’entre eux ne remettra 
en cause l’interet et la necessite de la supervision pour le praticien et ses clients. 
La supervision fait partie du paysage de raccompagnement qu’il soit therapeu- 
tique, professionnel, social ou organisationnel. Elle est, et de plus en plus, 
reconnue comme une evidence dans les parcours de formation et de profession- 
nalisation quelles que soit sa forme, individuelle ou collective. Toutes les grandes 
societes professionnelles la mettent en avant comme un des piliers de la construc- 
tion identitaire du praticien. 

Comme toutes les evidences, il est interessant de la questionner et c’est en passant 
par l’histoire de la supervision que l’importance accordee a celle-ci prendra tout 
son sens. Or, cette histoire s’ancre dans l’histoire du mouvement psychanaly- 
tique. N’en deplaise aux detracteurs de la psychanalyse, qui parlent parfois a voix 
forte dans le monde de l’accompagnement. En reprenant a leur compte la neces- 
site de la supervision, ils s’inscrivent dans un courant qu’ils honnissent par 
ailleurs. Ce constat n’est pas sans saveur et pose bien les contradictions et les 
tensions presentes dans le milieu de l’accompagnement. 

Supervision : une histoire de toujours 

Comme nous allons le decouvrir ensemble, les relations entre la supervision et la 
psychanalyse sont fortes. Le curieux qui cherche a en savoir plus sur la supervision 
peut aller verifier sur Internet. L’intitule « supervision » fera apparaitre de 
nombreux liens avec les questions de la formation a la psychanalyse et de la 
pratique de celle-ci ainsi que de la psychotherapie. 

Ce chapitre introductif nous permettra d’aller au-dela de cette premiere reference 
afin de reintroduire la supervision dans l’histoire ancestrale des pratiques de 
l’accompagnement. Apres un rappel historique des liens privilegies entre super- 
vision et psychanalyse, nous reviendrons aux contextes initiatiques, philosophi- 
ques et therapeutiques des origines de la supervision. Ce sont ces traditions 
anciennes qui donnent a la supervision toutes ses lettres de noblesse et l’inscrivent 
dans une dimension humaine et etique et non pas seulement technique. 

Supervision et histoire de la psychanalyse 

La pratique de la supervision s’ancre done dans 1’ emergence du mouvement 
psychanalytique. Tres vite, comme en temoigne sa correspondance avec son ami 
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Wilhelm Fliess, Sigmund Freud s’interroge sur les modalites de transmission de 
son experience et de ses savoirs. II attire a lui un groupe de jeunes medecins avec 
lesquels il instaure le principe d’une seance de travail hebdomadaire. Freud y 
developpe un point theorique ou un cas, tout en encourageant cette jeune garde 
a presenter les resultats de son propre travail et les questions que la psychanalyse 
debutante pose. Ces reunions du mercredi, devenues celebres, seront a la fois des 
lieux de formation mais aussi d’echanges de pratiques et de supervision, meme si 
ce terme n’existe pas encore dans le courant psychanalytique. C’est dans un 
deuxieme temps que ces echanges informels seront institutionnalises et devien- 
dront les temps forts des cursus de formation des jeunes praticiens. 

La personne du medecin au centre de la pratique 

Rappelons un point essentiel que Freud a pose dans son texte fondateur, L’lnter- 
pretation des reves 1 , publie en 1900 : ce qui est central dans la cure psychanaly- 
tique et dans le processus de guerison, c’est la personne du medecin. C’est a 
travers lui que se jouent et se rejouent la problematique du patient et que celle-ci 
peut se transformer. Comme nous le verrons dans la deuxieme partie de ce 
chapitre, Freud rejoint en cela les grands principes de l’accompagnement, qu’il 
soit initiatique, philosophique ou therapeutique. 

Dans L Interpretation des reves, une grande partie des reves que Freud interprete 
sont les siens car il se prend comme sujet de son travail interpretatif. Il mene son 
auto-analyse avec beaucoup de courage et d’obstination tout comme il a, avec 
Fliess, l’ami des premiers temps, partage ses decouvertes, ses doutes et remises en 
cause personnelles. En fait, les analystes de la premiere generation n’ont ni ete 
analyses ni supervises de fagon officielle. Ils ont mis en place, comme ils Font pu, 
des modalites d’interactions, de partages, en binome ou en groupe. Relevons 
qu’ils n’ont jamais avance seuls dans la decouverte puis l’exploration du conti- 
nent de l’inconscient. 

Analyse personnelle 

Il a fallu attendre plusieurs annees, et notamment la relation passionnelle entre 
Freud et Jung, dont la correspondance 2 permet de comprendre la complexite des 
enjeux, pour que Jung pose en 1918 la necessite pour le candidat analyste de 


1. S. FREUD, ^Interpretation des reves, PUF, 1999. 

2. S. FREUD, C. G. Jung, Correspondance, 1906-1914, Gallimard, 1992. 
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suivre, dans un premier temps, une analyse personnelle. Devenir analyste, c’est 
d’abord vivre une experience personnelle de guerison et de transformation. 

La mise en oeuvre de ce principe sera laborieuse et realisee dans des conditions 
qui nous font souvent fremir aujourd’hui. La grande proximite des protagonistes, 
la meconnaissance des conditions d’asepsie necessaires a la reussite d’une cure ont 
conduit les pionniers dans des situations aberrantes. Freud analyse sa propre fille, 
Anna, la figeant dans un role d Antigone, devouee au respect du dogme paternel. 
Ferenczi analyse une mere et sa jeune fille et finit par engager avec chacune des 
deux femmes une relation amoureuse, ne sachant laquelle choisir. Quant a Jung, 
il vit une histoire passionnelle avec l’une de ses patientes, Sabina. . . Arretons la 
une liste qui correspondrait aujourd’hui au catalogue des manquements graves a 
la deontologie d’un praticien. Nous savons aujourd’hui qu’une forme de 
distance, de « neutralite » est necessaire pour la mise en oeuvre de ce travail. 

L'analyse de controle 

Le principe de la supervision fait l’objet d’une premiere forme de normalisation 
en 1925, lors du congres de l’Association psychanalytique internationale (API) 
reuni en Allemagne. Elle est nominee au depart, analyse de controle. La regie 
edictee alors est que le psychanalyste en formation doit presenter au moins deux 
des analyses qu’il conduit a un psychanalyste plus experimente. Dans le meme 
temps, il est aussi question de la frequence et de la duree de cette analyse de 
controle qui doit avoir lieu de fagon hebdomadaire et durer au moins deux ans. 
Cette analyse de controle doit etre distincte de l’analyse personnelle et ne pas etre 
assuree par la meme personne. Trois poles nourrissent done l’appetit du futur 
psychanalyste : formation theorique, analyse personnelle (qui sera aussi appelee 
« analyse didactique ») et analyse de controle ou supervision. 

La supervision 

Evidemment, le choix des termes a son importance. Le terme d’« analyse de 
controle » ou de « controle » s’est impose d’abord en allemand, en frangais et en 
espagnol sous l’influence du psychiatre et psychanalyste Jacques Lacan, ce dernier 
se posant comme le seul et vrai heritier de Freud, notamment en France. Le terme 
d’« analyse de supervision » ou de « supervision » s’est parallelement developpe 
dans les pays anglophones et a fini par remplacer le terme allemand de 
« controle ». Cette evolution semantique n’est pas neutre. Autant « le mot 
« controle » met l’accent sur l’idee de diriger et de dominer, autant celui de 
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« supervision » renvoie a une attitude non directive, inspiree des methodes de 
therapie de groupe 1 ». 

Dans la supervision, « d’une fagon generale, il ne s’agit pas [...] d’imposer a 
l’analyste en formation ce qu’il doit faire ou dire, encore moins de le munir de 
preceptes theoriques ou de recettes techniques ». Ce dont il est question en super- 
vision est beaucoup plus subtil et complexe. « Le but est de l’aider a reperer le sens 
du materiel qui lui est offert, ses charges pulsionnelles et affectives, et les defenses 
en jeu chez le patient, tout cela compte tenu du transfert et du contre-transfert 2 . » 

Des le depart, l’analyse de controle pouvait prendre deux formes, individuelle ou 
collective. La forme individuelle peut autoriser une discussion plus libre et appro- 
fondie entre le jeune praticien et son aine, une discussion liberee des craintes de 
trop se devoiler devant un groupe. En meme temps, elle peut ranimer des projec- 
tions faites par l’analysant sur son analyste et le maintenir, dans le pire des cas, 
dans une position infantile de dependance. La forme collective ouvre a d’autres 
experiences et pratiques que celles vecues par le jeune psychanalyste dans le 
partage des cas avec d’autres collegues en formation, tout en ne permettant pas 
forcement de creuser une problematique. 

Les groupes Balint ou la diffusion de la supervision 
a d'autres champs 

Issue du monde de la psychanalyse et faisant pleinement partie des cursus de 
formation des jeunes praticiens, la supervision va rapidement trouver d’autres 
terrains d’application. Elle va notamment etre mise a disposition des medecins 
generalistes par Michael Balint, des les annees 1950. Ne en 1896, Balint est un 
medecin d’origine hongroise, comme son propre analyste, Sandor Ferenczi. Il 
emigre en Angleterre en 1939 et sera a l’origine de la creation de groupes hebdo- 
madaires ou des praticiens se reunissent pour parler de la relation medecin/ 
malade non plus seulement sous son angle medical, mais plutot sous Tangle 
psychologique. 

Comme Freud et tant d’autres a sa suite, Balint place la personne du medecin au 
coeur du processus de guerison du malade. Ce processus de guerison, en jeu dans 
la relation entre les deux protagonistes, mobilise la disponibilite du praticien tout 


1. R.-M. HALBOUT, Savoir etre coach — Un art, une posture, une ethique, Eyrolles, 2009. 

2. A. DE MlJOLLA (dir.), Dictionnaire international de la psychanalyse , Hachette Litterature, 

2005. 
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autant que le desir de guerir du patient. La capacite d’ecoute du medecin, sa capa- 
cite d’accueil et la nature du lien qu’il instaure avec son patient seront les cles de 
voute de l’edifice qu’ils construiront ensemble et oil la dynamique energetique du 
transfert et du contre-transfert pourra se deployer. 

On mesure bien la dimension originale et novatrice de cette approche. II s’agissait 
de permettre aux medecins « d’analyser les implications affectives et emotion- 
nelles a 1’ oeuvre dans leur travail avec les patients et de rechercher de quelles 
ressources personnelles et professionnelles ils disposent pour s’en occuper 1 ». 

La supervision de type Balint a marque le debut des pratiques de supervision 
collective dans differents champs, autres que psychanalytiques ou medicaux. Elle 
reste d’actualite aujourd’hui et s’est largement repandue depuis les annees 1950. 
De nombreux domaines dans l’accompagnement therapeutique, social ou orga- 
nisationnel ont adopte et considere les demarches de supervision comme essen- 
tielles pour l’hygiene des intervenants (voir chapitre 4 Construire son identite 
professionnelle dans la supervision , p. 55). 

Et avant la psychanalyse X 

Cette idee qui consiste a confier a un ou des tiers les questionnements et difficultes 
rencontrees dans l’exercice de son cheminement ou de son metier est bien entendu 
aussi ancienne que l’histoire des hommes. Elle s’appuie sur ce que Maela Paul, 
chercheure a l’universite de Nantes, indique dans son ouvrage 2 , c’est-a-dire « la 
dimension anthropologique de l’accompagnement, fondee sur une disposition 
humaine a etre en relation avec autrui, et les figures qui interrogent le sens et 
l’ethique de ce rapport... ». Dans cette dimension anthropologique, se rejouent 
les rapports de l’enfant a ses parents, du professeur et de l’eleve, du maitre et du 
disciple, et aussi du soignant et du soigne. En fait, aucun etre humain ne le devient 
en dehors d’un rapport structurant avec un autre qu’il peut investir de facjon speci- 
fique en fonction de ses attentes et de ses besoins. Ce mouvement, qui s’inscrit des 
la naissance de l’homme, se poursuit tout au long de son histoire. 

« L ’humanite ne se gagne que dans la relation a un autre. » 

Nous pouvons faire l’hypothese, sans trop prendre de risques, que l’espace de 
supervision, qui est un espace specifique d’accompagnement, en ce sens qu’il 


1 . Savoir etre coach, op. cit. 

2. M. PAUL, L’Accompagnement : une posture professionnelle specifique, L’Harmattan, 2004. 
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permet a des personnes qui en accompagnent d’autres d’etre elles-memes accom- 
pagnees, s’inscrit bien dans les grandes traditions de l’accompagnement. 

Dans son ouvrage, Maela Paul les articule autour de trois poles : initiatique, 
mai'eutique et therapeutique. Les figures d’Homere (notamment a travers le recit 
de l’Odyssee qui retrace le parcours initiatique d’Ulysse accompagnant son retour 
a Ithaque), de Socrate et d’Hippocrate peuvent done s’installer au pantheon de 
l’histoire de la supervision. Nous alio ns reprendre cette articulation, tres perti- 
nente, pour comprendre ce qui se joue dans l’espace particulier de la supervision. 

Ces differents modes inscrivent chaque personne dans les dimensions fondamen- 
tales que sont « l’insertion de l’homme dans l’ordre humain 1 » pour l’experience 
initiatique, l’accession au statut de sujet conscient de son action et de sa pensee 
pour la mai'eutique et le lieu du retablissement d’un ordre, d’un equilibre juste 
qui donne acces a la sante pour l’experience therapeutique. 

II nous parait tres important de remonter aussi loin dans le temps pour donner 
tout son sens et sa valeur a cette pratique de la supervision, telle qu’elle peut se 
vivre aujourd’hui, au quotidien dans nos cabinets, que Ton soit superviseur ou 
supervise. Les praticiens se trouvent d’ailleurs tres souvent dans cette double posi- 
tion. Ils exercent en tant que supervisees sans pour autant arreter leur propre 
supervision et vivent done cette experience d’accompagnement a differentes 
places, ce qui ouvre sans cesse de nouvelles perspectives. 


Les dimensions fondamentales 
de I'accompagnement 


Si Ton se base sur les trois dimensions fondamentales de l’accompagnement que 
sont les experiences initiatique, mai'eutique et therapeutique, nous pouvons aussi 
mieux comprendre ce qui se joue de complexe dans les relations entre supervise 
et superviseur. « Le mode initiatique valorise un double mode relationnel 
puisqu’il dynamise a la fois la relation aux Anciens et la relation entre pairs 2 . » Le 
premier terme implique une idee de structure fondamentale, avec des niveaux 
differents de type initie/non initie alors que le second indique bien l’idee que ce 
parcours d’initiation concerne chaque etre humain, et que celui qui l’a deja vecu 
est juste un peu plus avance dans son parcours, mais aussi qu’il a connu l’etape 
precedente. Le maitre a d’abord ete disciple. 


1 . L ’Accompagnement : une posture specifique professionnelle, op. cit. 

2 . Ibid. 
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Le mode maieutique met l’accent sur l’elaboration que font ensemble les deux 
protagonistes, celui qui questionne et celui qui trouve sa reponse. Le premier ne 
connait pas forcement mieux la reponse que celui auquel il s’adresse, mais sait 
qu’en questionnant il est probable que l’autre trouvera ou retrouvera les mate- 
riaux dont il a besoin pour avancer. Ce « toi et moi qui cherchons ensemble 1 » 
suppose quand meme une forme d’asymetrie acceptee par les deux comperes. 

Le mode therapeutique suppose a la fois l’experience que le medecin a pu faire de 
sa blessure initiale qui lui permet d’acceder a la blessure de l’autre, la confiance 
que le « malade » place en la personne du therapeute et le souhait des deux de 
retablir un equilibre perdu. Il s’agit d’une relation paritaire, deux etres humains 
blesses, dans une temporalite differente, l’un qui investit l’autre dans sa capacite 
a le soulager, et les deux travaillant ensemble a cette guerison. 

Ces differents plans se melent dans l’espace de supervision qui est une relation a 
la fois egalitaire, entre deux professionnels qui ont choisi de travailler ensemble, 
asymetrique entre un praticien confirme et moins experimente et finalement 
collaborative. Elle s’inscrit dans le cadre d’une structure fondamentale d’huma- 
nisation, d’apprentissage, de filiation, de transmission et de partage. 

Une des composantes de cette structure fondamentale est ce constat que la seule 
fagon de se connaitre est de passer par la rencontre avec un autre. Ce mouvement 
vers un tiers, un etranger, a l’exterieur de soi, est un detour indispensable pour 
revenir a soi-meme. Se connaitre et se connaitre dans sa pratique ne peut s’operer 
que dans le lien avec un autre. 

L’autre composante fondamentale est que cet autre a aussi une experience simi- 
laire a celle que s’apprete a vivre celui qui le sollicite pour l’accompagner dans ce 
parcours. L’initiateur a connu l’initiation, le maitre a ete disciple et le therapeute 
a ete blesse. C’est-a-dire que « nul ne peut delivrer ou delier l’autre s’il n’a ete 
delie lui-meme 2 ». 

En realisant ce detour qui relie les sources de la supervision aux grandes traditions 
de l’accompagnement, nous evitons d’inscrire celle-ci dans une dimension pure- 
ment instrumentale. C’est sa dimension fondamentale, anthropologique, qui 
finalement lui donne du sens car il n’y a pas de pratique sans mythe fondateur et 
liaison avec le monde des Anciens d’une part et acceptation de l’heritage qu’ils 
ont transmis d’ autre part. 


1 . L ’Accompagnement, une posture professionnelle specifique, op. cit. 

2 . Ibid. 
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Si nous retenons l’hypothese que la supervision est un espace de construction de 
l’identite professionnelle du praticien en devenir (voir chapitre 4 Construire son 
identite professionnelle dans la supervision, p. 55), il est essentiel de comprendre 
qu’elle integre des preoccupations de connaissance de soi, de l’environnement 
professionnel et des personnes que ce praticien accompagne. Parce qu’elle 
s’inscrit dans des traditions d’accompagnement tres anciennes, elle ne concerne 
done pas que les dimensions techniques, mais a pour vocation d’ouvrir le super- 
vise a une ethique de la relation et de sa pratique. 


Supervision, aujourd'hui 

Les fondamentaux de la supervision se sont diffuses dans les differents champs de 
l’accompagnement depuis l’institutionnalisation de celle-ci dans la pratique 
psychanalytique. 

En dehors des visees d’accreditation ou d’habilitation qui la rendent obligatoire 
dans de nombreux cursus de formation de therapeutes ou de praticiens de 
l’accompagnement, elle a plusieurs objectifs qui peuvent se deployer autour de 
differents axes : 

• soutenir le praticien dans I’exercice de son metier en l’aidant dans sa pratique 
de l’accompagnement, quel que soit son niveau d’experience. La rencontre 
avec un client ou un patient va susciter un ensemble de questions qui tou- 
chent a la demande de l’accompagne, au contexte specifique dans lequel 
celui-ci se trouve, aux referentiels theoriques utilises par le praticien et au 
cadre. Un praticien jeune ou experiment^ va done ressentir le besoin d’ela- 
borer ce questionnement aupres d’un collegue attentif et competent. Par 
ricochet, le client du praticien en supervision sera aussi « protege » par ce 
dispositif de supervision ; 

• apprendre au praticien h mieux articuler pratique et theorie, dans un mouve- 
ment d’approfondissement, de precision de champ theorique initial, mais 
aussi d’ouvertures a d’autres champs theoriques que ceux que le praticien 
a l’habitude d’utiliser ; 

• developper une position reflexive sur l’activite, la pratique, le ou les referen- 
tiels theoriques, mais aussi sur les positions personnelles, les ressentis les 
plus intimes que suscitent telles ou telles situations d’accompagnement 
chez le praticien. Pour reprendre une terminologie psychanalytique, deve- 
lopper l’attention du praticien a ses mouvements contre-transferentiels. 
Cette attention lui permettra aussi de developper une sensibilite a son 


23 


La supervision : fondements et mise en pratique 


hygiene et aux conditions requises pour l’exercice de son activite dans le 
respect de lui-meme et de l’autre ; 

• acceder a une position ethique qui est le fruit de toutes les preoccupations 
precedemment evoquees, associe a une reflexion plus large sur le sens du 
metier exerce par le praticien, sa responsabilite vis-a-vis de ses clients et de 
la societe en general. 

C’est l’atteinte progressive ou iterative de ces objectifs qui permettra au praticien 
de s’engager dans une pratique autonome, reflexive et responsable. 


Helene ou I’echec de la premiere rencontre 

Coach et consultante en bilan de competences, Helene a appris a 
faire bon usage de son espace de supervision qu’elle a mis en 
place depuis plusieurs annees. Ces derniers temps, des transfor- 
mations importantes surviennent dans sa vie et I’obligent a reame- 
nager son rapport au travail et I’organisation de son temps. Elle 
souhaite se recentrer et retrouver de la disponibilite pour elle et 
ses proches. 

A I’occasion d’une seance de supervision, elle aborde un sujet 
delicat, qu’elle a deja evoque a plusieurs reprises, mais sans veri- 
tablement le creuser. Helene realise qu’elle est plus rarement choi- 
sie, depuis quelque temps, par les clients qui viennent la 
rencontrer pour demarrer un bilan de competences ou un coa- 
ching. Les pratiques de ces marches encouragent les clients a 
rencontrer plusieurs intervenants possibles, mais, a Tissue de ce 
parcours, les clients rappellent Helene pour lui faire part de I’inte- 
ret qu’ils ont eu a echanger avec elle et de leur decision de tra- 
vailler avec un autre consultant. 

Cette situation reveille chez elle une blessure narcissique profonde 
en meme temps qu’un questionnement sur sa legitimate a exercer 
ce metier. Bien sur, la deception et la colere ne sont pas loin... 
« Pourtant, je passe beaucoup de temps avec eux a explorer leur 
situation et leur demande. » Ce « beaucoup de temps » met la puce 
a Toreille du supervisee qui va questionner Helene de fagon tres 
precise. Quelle est la duree de ces entretiens exploratoires ? Qu’y 
aborde-t-elle avec son interlocuteur ? Comment se presente-t-elle ? 
Avec reticence, Helene finira par repondre a toutes ces questions. 
Oui, ces premieres rencontres sont longues, elles durent environ 
deux heures durant lesquelles les clients se livrent sans retenue. 
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Au fil de I’echange, le superviseur prend conscience que ce qui 
devrait etre une premiere rencontre est transforme en seance de 
travail ou probablement le client potentiel travaille deja un theme 
qui le preoccupe et qui I’amene a se devoiler au-dela de ce qu’il 
imagine. Helene veut bien faire, trap bien faire, et sa difficulty a 
poser la limite trouve la une forme d’expression particuliere. Pour 
retenir son client, elle imagine qu’en lui accordant beaucoup de 
temps, d’elle-meme et en transformant cet entretien de prise de 
contact en seance de travail, elle donnera envie a la personne de 
travailler avec elle. 

C’est probablement tout le contraire qui se passe. Une boucle est 
bouclee des le premier echange et le client, avec le sentiment qu’il 
est alle trap loin dans le devoilement, s’en va trouver un autre 
consultant qui pourra contenir avec plus de rigueur le cadre d’un 
premier echange ou il est plus question de s’accorder sur la fagon 
de travailler ensemble, en laissant le mystere de la relation se reve- 
ler peu a peu. En donnant trap, Helene sort du cadre, cree un 
malaise chez son interlocuteur et ne permet pas a son desir de se 
structurer autour d’un manque et d’une relation a construire 
ensemble. 


On voit bien dans ce recit d’une seance de supervision comment les differents 
objectifs de la supervision peuvent etre travailles. Le superviseur soutient Helene 
dans sa pratique, lui permet, par son ecoute et son questionnement, d’ exprimer 
ses ressentis, de repenser le cadre de sa pratique, de questionner les presupposes 
theoriques de son activite et de s’engager dans un mouvement reflexif. Pour elle, 
il est aussi question de repenser le rythme de son activite et de reamenager son 
equilibre vie/travail. Tous ces elements sont a l’oeuvre, en tant que materiaux 
privilegies du travail en supervision. 

Inscrite dans les traditions les plus anciennes de l’accompagnement, mise en 
forme il y a moins d’un siecle dans le cadre de l’emergence de la psychanalyse, la 
supervision a encore de beaux jours devant elle. Tant que des hommes accompa- 
gneront d’autres hommes, elle sera l’un des piliers de ces pratiques, garantissant 
l’hygiene du praticien et protegeant son client des derives d’une relation fonc- 
tionnant comme un cercle ferme d’oti la transformation et la creativite ne pour- 
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Chapitre 2 


Desirs et tabous 
en supervision 

Andre de Chateauvieux 


La supervision est une pratique de l'intime, un cheminement vers soi 
par le detour de l'autre ; aussi ce chapitre nous invite-t-il a aller dans 
les coulisses de la supervision et a remonter aux sources du desir. Le 
desir du superviseur d'abord, avec ses parts d'ombre et son ego, ses 
failles et sa passion d'accompagner ceux qui accompagnent. Puis le 
desir et les peurs des coachs, tirailles entre toute-puissance et fragilite, 
attirance et rejet, agressivite ou tendresse. 

C'est a travers le recit de seances reelles, en groupe ou en face a face, 
que nous plongeons dans l'histoire et les blessures des coachs, dans les 
pensees secretes et les limites du superviseur, dans l'emotion et la 
creativite qui surgissent de l'alliance et de la confrontation. 

Les arrets sur image et les apports didactiques eclairent les repetitions 
qui enferment et les jeux inedits qui liberent. Des jeux en miroir de ce 
qui se cree en seance entre le coach et son client. Ainsi, la supervision 
est tout a la fois une chambre d'echo et un atelier de creation entre 
artisans passionnes. 


La supervision : fondements et mise en pratique 


Quel etrange elan m’a donne l’envie d’accompagner ceux qui accompagnent ? 
Est-ce la conscience d’un talent singulier qui prend sa source dans mon histoire 
chahutee et dans une vulnerability aujourd’hui assumee ? Est-ce le desir, un brin 
rebelle, d’initier des confreres a depasser les outils appris a l’ecole pour mieux 
fagonner l’instrument vivant et unique qu’ils sont eux-memes pour leurs clients ? 
Est-ce le plaisir de denouer des situations impossibles ou bloquees, ces impasses 
oil les theories n’ont plus cours et d’oti peut surgir l’inattendu si le coach ose 
nommer ses limites ? Est-ce l’envie d’animer des espaces privileges comme des 
ateliers de recherche et de creation entre artisans passionnes ? 

Desir de singularity, saveur de l’initiation, besoin irresistible de creer avec 
l’autre... Ainsi, en coulisse, le desir du superviseur trouve son origine tout a la fois 
dans son ego, sa part d’ombre et ses passions. Et c’est sur ce terrain vivant et ambi- 
valent des desirs et des tabous que se tisse la relation avec le supervise. Car le 
coach choisit cet autre singulier pour les multiples facettes, sombres et lumi- 
neuses, qu’il devine en lui-meme mais n’assume pas encore. Ainsi, la supervision 
est une pratique de l’intime, un espace pour cheminer vers soi par le detour de 
l’autre. 

Entrons dans l’intimite de cette relation particuliere. Ici, avec un coach qui vient 
de creer son cabinet et veut « doper son chififre d’affaires ». 


Tristan 

• Le desir des hauts sommets 

« Voulez-vous m’accompagner dans mon developpement, comme un guide de 
haute montagne, sans jamais trebucher ? » Ces premiers mots de Tristan me 
reviennent en memoire quand, au coeur de l’ete, je decouvre son courriel pour 
clore la supervision. Fin inattendue. A mi-parcours. Chute prematuree qui 
reveille en moi la morsure de la rupture. Une ultime maniere de trebucher peut- 
etre ? Car les avancees de Tristan se sont parfois accompagnees de faux pas 
douloureux pour moi ! Certes l’appel des hauts sommets avait reveille mon gout 
pour l’excellence. Mais je m’etais bien garde d’y faire echo. J’avais au contraire 
invite ce coach en devenir a decouvrir, chemin faisant, une posture plus sereine : 
celle d’un artisan de la relation, patient, ouvert a l’emergence, comme un jardi- 
nier. Mais, un an plus tot, Tristan etait encore dans la salle des marches d’une 
banque d’affaires. II l’avait quittee pour se former au coaching, puis creer son 
cabinet et rejoindre un club de jeunes dirigeants. Une tribu ou le totem est « la 
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croissance a deux chiffres » et les metaphores guerrieres ou sportives plus a la 
mode que la passion des jardins. 

Arretons-nous un instant pour eclairer ce qui s’est joue, en coulisse, des notre 
rencontre. 

Transfert et contre-transfert 

La relation de supervision est le creuset de jeux transferentiels. Ainsi, Tristan me 
choisit car il projette sur moi une forme de toute-puissance : multiplier par deux 
son chiffre d’affaires, creer des offres innovantes pour ceux qui dirigent, franchir 
des hauts sommets « sans jamais trebucher ». C’est son transfert. J’ai longtemps 
cultive ce fantasme de puissance qui resurgit parfois ! Mais je redoute alors de 
plonger dans l’exact oppose : l’impuissance, l’imperfection et l’epuisement. C’est 
mon contre-transfert. 

Une chambre d'echo 

Il est vain de resister a ce mouvement qui est le moteur de la rencontre et qui 
prend sa source dans l’histoire de chacun. En laissant ce jeu s’installer et se 
repeter, le superviseur peut le reconnaitre et le demeler avec le coach. Ainsi, j’ai 
fmalement confie a Tristan agace par « ma posture de jardinier » que, par la grace 
de certains evenements douloureux, j’avais gueri d’une course folle vers un 
« toujours plus », indefini, extenuant et vain. Trouble, il me confia alors 
comment son pere « trebuchait sur les chemins de la vie ». Et comment ces chutes 
le laissaient longtemps sidere et impuissant, angoisse et demuni. Je compris ainsi 
ce que Tristan cherchait par-dela les hauts sommets. 

Reprenons le fil de la supervision en evoquant une seance de groupe. La premiere 
pour Tristan. 


• Une dangereuse sorciere 

Morgane, une jeune coach, veut travailler sur le pouvoir singulier que lui donne 
son intuition : « C’est comme si j’avais la perception intime des maux de mes 
clients », declare-t-elle. Intrigue et curieux, je l’accompagne pour comprendre ce 
qui l’effraie et l’attire ici. La jeune femme evoque alors son histoire de vie, souvent 
| cabossee, parfois douloureuse. Ainsi, plutot qu’un pouvoir etrange, son don est 
une hypersensibilite aux fragilites et aux blessures des autres. 

Chacun dans le groupe fait alors echo a cette intelligence de fame, sensible et 
intuitive, parfois censuree, souvent anesthesiee par le trop-plein d’outils. Tristan 
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reste silencieux. Agite, le regard noir, il refuse de partager ses resonances. Je 
propose a notre consoeur une experience pour l’entre-seance : « Observez 
comment, derriere la fragilite de vos clients, vous pourrez aussi, peut-etre, perce- 
voir un talent ou une ressource. » Tristan, mutique jusqu’a la fin, part en 
claquant la porte. Il explose apres la seance en critiquant mon absence d’ethique 
devant une pensee magique et mystique. « Cette femme est une sorciere. Elle est 
dangereuse pour notre metier », s’ecrie-t-il. Percute, demuni, cela m’evoque un 
combat de boxe plutot qu’une randonnee en haute montagne ! « Ce sera elle ou 
moi ! » conclut-il. Je retrouve mon elan en l’invitant au debat qui se poursuit avec 
le groupe : « Quelle est la source de notre intuition ? Quel lien avec notre histoire 
personnelle ? Comment la cultiver, ou bien nous en priver ? » Mais Tristan 
decide de quitter la supervision collective. 

Bien plus tard, pacifie, il me confiera un autre echo douloureux a son histoire 
intime : l’eloignement soudain de son frere jumeau « tombe en amour avec une 
masseuse chaman ». Ainsi, Morgane, a son insu, avait sur Tristan un autre « pouvoir 
etrange » : celui de reveiller la memoire de la fusion et la blessure de la perte. 

Le groupe, metaphore de la famille 

Un groupe de pairs est une chambre d’echo aux peurs et aux fantasmes de 
chacun. L’autre est vu comme un ami ou un ennemi, un compagnon de route ou 
un concurrent potentiel. Certaines relations reveillent des morceaux choisis du 
roman familial de chacun : les liens dans la fratrie (« Ce sera elle ou moi ! »), des 
situations douloureuses (la fusion, l’abandon, etc.). Le superviseur contribue a 
denouer ces resonances intimes par l’ecoute, mais aussi par la confrontation et 
1’ amplification : debattre avec le groupe plutot que fuir, remonter aux sources de 
« la pensee magique ». 

Le coach douc et blesse 

J’aime croire que les coachs doues sont aussi des enfants blesses : blessure 
d’abandon, de rejet, de desamour... C’est pour cela qu’ils font ce metier et qu’ils 
sont des artisans passionnes de la relation. Ceux qui se developpent patiemment, 
durablement, ont conscience de leurs blessures. Ils les ont traitees en therapie et 
peuvent travailler en coaching a partir d’elles sans etre submerges. Car, en seance, 
nos clients nous donnent aussi rendez-vous avec nos parts fragiles. 

Et c’est ce « retournement » d’une blessure en ressource que Morgane decouvre 
avec ses pairs. Car le groupe a aussi une fonction supervisante : le « pouvoir 
etrange » de la jeune femme n’est pas un redoutable sixieme sens, mais une 
faculte d’ecoute sensible au coeur de notre metier. Une faculte disponible des 
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l’oree de la vie, chez chaque bebe, veritable telepathe ! Cependant, ce retourne- 
ment suppose de lacher la peur, d’eviter de diaboliser l’autre et de quitter le 
pathos en se focalisant sur la blessure et la souffrance. 


• Du fond des abysses au coeur des jardins 

Je relis la lettre de cloture de Tristan : « J’ai envie de savourer ma liberte », conclut- 
il. Une liberte surgie d’un jeu d’attirance et d’ opposition, comme des aimants qui 
se collent ou se repoussent, avec ses pairs comme avec moi. Un autre episode me 
revient alors en memoire : « Quand vous parlez de votre vulnerability, j’ai envie de 
fuir ! » m’avait-il ecrit apres une seance. II etait finalement revenu dans le groupe 
et, autour d’un the, a la pause, j’avais evoque mon travail du moment en supervi- 
sion. Un cheminement personnel autour des questions existentielles : l’imperfec- 
tion, la fmitude, notre solitude fondamentale... C’etait un acte manque pour 
Tristan : je sortais du cadre et de la neutralite. Mais c’etait un acte reussi, dans mon 
desir inconscient ! C’est comme si plus Tristan voulait gravir les hauts sommets et 
plus je l’invitais aux antipodes, du cote de nos lignes de faille. Au coeur aussi des 
questions qui agitaient ses deux premiers clients, l’un « serial entrepreneur » frene- 
tique et l’autre, une jeune dirigeante proche du bum out. 

Certes Tristan a bute ici sur ses limites personnelles. II a alors appris a les 
accueillir et a s’appuyer sur chacune d’elles, une a une. Toutefois, ce n’est ni au 
fond des abysses ni en haute montagne qu’il a decouvert son chemin singulier. 
C’est d’abord dans les jardins d’un prieure, qu’il a cree des « gouters d’affaires » 
pour un club d’entrepreneurs. Un espace inedit et frequente aujourd’hui avec 
succes par ses jeunes homologues. II m’a confie qu’il les initiait ici au « pouvoir 
de l’imaginaire et des contes », comme un chemin detourne pour faire alliance 
avec « la pensee magique ». Puis, il s’est inspire de la supervision entre pairs pour 
accompagner un groupe d’enseignants, ainsi que des parents d’adolescents. Des 
communautes ou « la croissance a deux chiffres » n’avait pas cours. 

S'opposer pour se construire 

La liberte que Tristan nomme et veut « savourer » est l’une des etapes necessaires 
sur le chemin de l’autonomie. Comme un adolescent, le jeune coach trouve 
m sa puissance dans un mouvement ambivalent, entre mimetisme et revoke, 

= entre attirance et rejet du « modele » qu’il choisit. La supervision permet de 

mettre en acte ce jeu de contre-dependance. Un jeu plus ou moins agressif, selon 
l’histoire du coach, comme une rupture qui se repete ou un rite de passage vers 
le monde. 
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Les pressions existentielles 

Chaque etre humain est confronte a des contraintes existentielles qui le question- 
nent ou l’angoissent, qui le poussent a agir ou le paralysent : l’imperfection de la 
vie, l’absence de sens a priori , la solitude, la mort et la liberte. Pour oppressantes 
que soient ces donnees incontournables, chacune est aussi une source de sagesse. 
Par exemple, l’acceptation de notre finitude rend chaque instant de la vie plus 
gourmand. La conscience de notre solitude nous fait savourer la compagnie de 
soi et des autres. 

Ces questions agitent ceux qui dirigent et aussi, a l’unisson parfois, ceux qui les 
accompagnent : le fantasme d’excellence, le desir de pouvoir ou le besoin de 
maitrise sont autant de manieres de fuir ces contraintes fondamentales, pour les 
managers comme pour les coachs. Et la supervision est un espace privilegie pour 
cheminer sur ces questions. 


• La supervision, ni coaching ni therapie 

J’avais besoin de cloturer avec Tristan. Mais le gout amer de la rupture sans 
preavis me freinait. Aussi ai-je d’abord travaille sur moi. « Ton jeune client 
voulait un coaching sportif plutot qu’une supervision et tu lui as propose une 
therapie existentielle ! » m’a renvoye mon superviseur en ecoutant mon recit. 
« S’il se sent libre aujourd’hui, alors le coaching est reussi 1 ! » a-t-il ajoute. 

Puis l’amertume de la separation a laisse place a la tristesse, signe de mon attache- 
ment a Tristan et de mon besoin de fusion. J’ai alors aime prendre le temps d’une 
ultime seance avec lui. Une rencontre etrange, sereine, sans l’energie electrique 
qui nous animait auparavant. Tristan m’a declare qu’il ne lirait pas Irvin Yalom, 
le psychotherapeute et fabuleux conteur que j’evoquais parfois car il inspirait 
profondement ma pratique. J’ai souri en prenant conscience que, par le detour 
de mes lectures, je l’invitais aussi a plonger dans un questionnement existentiel ! 

Sur le pas de la porte, j’ai decouvert que lui aussi voulait me changer : « J’aurais 
tant aime vous guerir de votre gout pour les maux de fame ! » m’ a-t-il dit en me 
tenant la main, longtemps, emu. 


1 . Le superviseur est aussi supervise (voir le chapitre 20 Hypervision : qui supervise les supervi- 
sees ?, p. 265) ! J’ai choisi une supervision coanimee par un homme et une femme pour tra- 
vailler avec chacun d’eux sur mes projections, mes evitements, mes tabous, mes transferts. 
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Le superviseur, un client du coach ! 

« Parmi les forces innees qui poussent rhomme vers ses semblables, 
il y a, des les premieres annees de la vie, et meme des les premiers mois, la 
tendance essentiellement psychotherapeutique [. . .] le patient veut soigner 
son medecin, autant que recevoir des soins de lui 1 . » 

Ce besoin de soigner est aussi present entre le coach et son superviseur : « Vous 
guerir de votre gout pour les maux de fame. » C’est comme si le superviseur etait 
aussi le client du coach ! Ainsi, apres nos premieres seances, Tristan m’avait ecrit 
ces lignes : « Comme vous semblez aimer les impasses ! Les lieux oil vous 
m’accueillez sont au fond des voies a une seule issue. Comme dans le ventre de la 
mere ? Je vous accompagnerais bien sur ce sujet, si vous le voulez ! » 

Et l’histoire n’est pas finie. Tristan m’a appele il y a quelques jours. Il m’invite a 
animer avec lui un « gouter d’affaires » pour son club de dirigeants. J’ai souri 
devant son envie de nous retrouver ainsi, quelques semaines a peine apres la 
cloture. Amuse aussi par le theme qu’il me propose, comme un echo a notre 
relation : « Le dirigeant, entre toute-puissance et vulnerability ». 

Le desir d'amitie 

Quand la relation s’ est creee dans un jeu d’attirance et de rupture, il arrive que le 
coach revienne, plus tard, avec l’envie de tisser un lien particulier, hors du cadre 
de la supervision : animation en duo, partenariat ou amide. C’est l’interdepen- 
dance que le jeune coach recherche alors. Mais je ne veux pas travailler hors 
seance. Car c’est le cadre qui permet d’experimenter ce lien particulier qui est, je 
trouve, la forme la plus creative de la supervision. 

Glissons-nous un pas plus loin dans les coulisses de la supervision avec, cette fois, 
un coach experimente et independant, une femme seduisante et seductrice. 


Marianne 

Marianne accompagne des equipes dirigeantes, et depuis sa premiere seance, cet 
hiver, elle me fait la meme demande : « Apprendre a lacher le masculin pour faire 
de la place au feminin ». La meme demande sous differentes formes : quitter les 
rapports de force avec ses clients, lacher son besoin de controle, abandonner son 
desir de pouvoir sur les autres... Pour cela, elle apportait jusqu’alors le recit de 
ses impasses et ses tentatives avec des managers ou des dirigeants. Mais, 

1. H. SEARLES, Le Contre-transfert, Gallimard, Folio Essais, 2005. 
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aujourd’hui, Marianne est encore en vacances. Alors elle est venue sans probleme 
ni situation : « C’est une seance rien que pour moi ! » m’a-t-elle annonce en 
entrant. « Je lache ainsi le controle pour vivre le plaisir de l’emergence ! » a-t-elle 
ajoute avec un clin d’oeil complice. 


• Ni probleme ni demande 

Je demande au coach d’apporter en seance une ou plusieurs situations a travailler. 
Nous detricotons alors sa relation avec son client, nous explorons ses resonances 
personnelles, ses projections ou les jugements qui freinent le contact ou creent 
l’impasse. Et, souvent, les blocages se repetent avec moi, comme par contagion, 
car leur source est profonde. Nous sommes alors comme deux chercheurs qui, 
dans le jeu de nos resonances, remontons vers cette source. 

Avec Marianne, j’ai aussi appris que le travail peut se faire sans le detour d’une 
situation. Je me souviens ainsi du jeu pour « lacher le besoin de controle » des la 
premiere seance : debout, face a face, regard dans le regard, chacun nommait tour 
a tour, une a une, les pensees, les emotions, les sensations qui emergeaient en 
presence de l’autre. Un jeu delicat qui permet au coach de prendre conscience de 
ses evitements, des jugements qui baillonnent sa parole. Qui permet aussi d’expe- 
rimenter ce plaisir de 1’emergence que Marianne evoque aujourd’hui. 


• « Denouer le ruban dans mes cheveux » 

Marianne est assise devant moi. Elle porte une robe en coton imprime. Le soleil 
de l’ete a laisse sur ses epaules son empreinte couleur de miel. La table nous 
separe. Elle pousse la theiere et les tasses sur le cote puis prend la bouteille d’eau 
sur le plateau. Elle ote le bouchon, le pose sur la table, en silence, comme 
absorbee par cette experience improvisee : elle a envie de m’offrir de l’eau. Et 
ainsi inverser le rituel avec lequel, autour d’un the vert ou brun, fleuri ou fume, 
je l’accueille d’habitude. 

Elle verse l’eau puis me tend le verre. Tremblement presque imperceptible de sa 
main. Je bois d’un trait. Echange de regards. Et toujours le silence, dense. Je lui 
demande : 

« Voulez-vous mettre des mots sur ce que vous vivez ? 

- Oui, bien sur. J’ai l’impression de vous reconcilier avec le masculin, declare- 
t-elle en souriant. 
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- II s’agit d’abord de vous, Marianne. 

- Oui, mais j’aime imaginer que c’est initiatique pour vous aussi, n’est-ce pas ? 
J’ai aussi aime froler vos doigts, reprend-elle apres un silence. C’etait sensuel ! » 

Je me souviens alors que, l’instant d’avant, elle entourait le verre tendu de toute sa 
main qui tremblait. J’ai voulu eviter le contact, mais mes doigts ont frole les siens. 

« J’aimerais aller un pas plus loin avec vous », poursuit-elle avec malice. 

Je recule brusquement. Je me demande si c’est un jeu ou de la provocation ! 

« Vous inviter, par exemple, a denouer le ruban dans mes cheveux », ajoute-t-elle 
en passant sa main dans son cou. 

Une initiation mutuelle 

II est vrai que Marianne « m’initie » ! Elle m’initie tout autant qu’elle apprend a 
investir ses facettes opposees, ses desirs et ses peurs. Je me rappelle notre seance 
d’avant l’ete sur les rapports de force, les relations de domination/soumission. 
Elle redoutait son besoin de prendre le pouvoir sur les autres, y compris sur moi. 
Alors pour assumer ce besoin, et ainsi le depasser plutot que l’eviter, je lui ai 
propose un jeu : chacun de nous, tour a tour, devait provoquer ou confronter 
l’autre jusqu’a toucher une limite. Quand elle m’a interroge sur mes fantasmes, 
j’ai du dire « stop » ! L’experience s’est arretee la. Et aujourd’hui, c’est comme si 
Marianne voulait poursuivre ce jeu sur un autre registre ! 

• « II n'y aura ni violent ni tendre delit ! » 

Le soleil eclaire son visage. Je remarque le ruban de velours noir mele a ses 
cheveux, noue avec elegance et tombant sur sa nuque. 

Je lui confie alors : 

« Pour moi, ga frolerait la caresse erotique plutot que la sensualite ! 

- C’est vous qui mettez de l’ambigu'ite ici, replique-t-elle du tac au tac. 

- Alors, dites-vous que c’est moi qui pose les limites. Et ce sera “initiatique” pour 
vous aussi de laisser ce role a l’homme, juste un instant ! » 

Silence epais. Son regard s’assombrit puis elle lache : 

« La neutralite du coach est une belle illusion ! 

- Que voulez-vous dire ? 
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- Vous m’avez appris a nommer et a amplifier ce qui nait ici dans l’entre-nous 
pour l’utiliser autrement avec mes clients. Et aujourd’hui vous restez dans l’entre- 
deux ! Vous savez pourtant qu’entre vous et moi, il n’y aura ni violent ni tendre 
delit ! » 

\Jn cadre pour le desir 

Marianne me rappelle ici le cadre que j’ai pose pour travailler avec elle sur l’agres- 
sivite et le desir. Car ces deux elans animent la relation d’accompagnement, en 
supervision comme en coaching. Mais le desir reste bien souvent une peur et un 
tabou pour les coachs. Sans doute parce qu’il est reduit a la sexualite. L’exces 
d’outils et les protocoles cliniques semblent autant de protections contre cette 
peur, mais les techniques sont inefficaces ici. 

La meilleure protection est d’abord la conscience de ce qui se joue ici : le super- 
visee n’est pas un psy, mais comme un psy, il sait qu’il n’est qu’un objet pour 
l’autre. Objet de desir ou de rejet qui est mis au rebut a Tissue du travail. La 
protection, c’est aussi la regie explicite du non-passage a Tacte. Cette regie une 
fois posee, Tagressivite ou le desir peuvent etre mis en mouvement. Alors peut 
surgir, inattendue, la memoire ancienne des repetitions qui enferment. C’est a 
cela que Marianne m’invite aujourd’hui. 


• « Un conseil de psy » 

« Marianne, je crois que depuis notre premiere rencontre j’evite le contact avec 
vous. Et peut-etre le cherchez-vous car je l’evite ? Alors, pour aller plus loin, je 
vous propose de vous embrasser. » 

Je marque une pause. Cette fois c’est elle qui recule, brusquement. Je la regarde 
amuse puis j’ajoute : 

« Vous embrasser sur la joue, quand vous partirez. » 

Surprise, elle reste silencieuse. Emue aussi. Comme cette toute premiere fois ou, 
en lui offrant du the, je lui ai dit : « Laissez-moi prendre soin de vous, juste un 
instant. » Ses larmes avaient soudain surgi sans qu’elle comprenne pourquoi. 

C’est ce meme elan, dans un « entre-deux » ni sensuel ni erotique, simplement la 
tendresse, qui me suggere un baiser sur la joue et qui la trouble de nouveau. Et, m 

cette fois, c’est une bulle de memoire qui surgit du passe. Marianne evoque son = 

histoire personnelle. Un episode tres ancien, sensible, refoule, sous le signe de 
Tabsence du pere. Une histoire qui eclaire son besoin de jouer le role de Thomme 
dans chaque relation. Comme la quete d’une part manquante. 
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Elle me demande alors « un conseil de psy ». Ni conseil ni psy ; je quesdonne 
simplement son desir a elle, pour elle, aujourd’hui. Long silence. Elle aimerait, 
me dit-elle, « aller a la recherche de cette part manquante, retrouver sa trace, 
renouer ainsi avec une partie de ses racines ». Quand Marianne s’est levee pour 
partir, j’ai pose un baiser sur sa joue et elle m’a dit : « Merci de m’aider a denouer 
le ruban de mon histoire. » 

Resistances 

Avec le recul, j’aime imaginer que si Marianne veut reprendre le jeu interrompu 
pendant l’ete, c’est qu’elle sait aussi ce qui freine ou empeche le contact : mes 
jugements, mes projections et mes crain tes devant ce qui se cree dans « l’entre- 
nous ». Et, si elle m’invite a ajouter le geste et le toucher a ce jeu des limites, c’est 
qu’elle s’est aussi initiee au travail sur les peurs et les ombres : nommer, 
confronter, amplifier ce que l’autre redoute pour aller au-dela de la peur. Enfin, 
si elle me rappelle la regie du jeu pour « aller plus loin », c’est qu’elle sait l’impor- 
tance d’un cadre protecteur pour cheminer ensemble. 

Ainsi, Marianne m’accompagne tout autant que je l’accompagne. J’aime aussi 
imaginer qu’elle me supervise tout autant que je la supervise ! Car la supervision 
reside non pas dans une vision superieure, mais simplement dans le plaisir de 
cheminer en compagnie de l’autre, dans la curiosite de decouvrir ce qui appar- 
tient a l’autre et a soi, dans la presence a ce qui emerge. 

Marianne vient chaque mois. Avec ou sans demande. Toujours dans l’impa- 
tience. Je l’entends courir de la cour pavee jusqu’ici. Et, pendant deux heures, le 
temps des horloges semble s’arreter. Nous avions une seance hier apres-midi. Elle 
me dit que ses recherches pour retrouver « la part manquante » ne pourront 
aboutir. Toutefois, enteriner le manque lui permet d’etre plus au contact de ses 
besoins et de les nourrir. Ainsi, elle a repris le piano et entrepris l’ecriture d’un 
livre. L’art est sa maniere de sublimer le manque. 

Marianne assume aussi son ambivalence et aime investir chacune de ses facettes : le 
feminin et le masculin, le doux et le confrontant, la faculte de prendre soin des 
autres et le gout pour les rapports de force. Car les deux dynamiques coexistent dans 
l’entreprise et les dirigeants la sollicitent sur ces deux versants ! D’un cote pour 
animer des groupes de parole avec des managers deboussoles ou epuises, et de 
l’autre cote pour confronter ceux qui aiment soumettre ou harceler, et ainsi tenter 
de sortir des jeux pervers qui se trament dans les coulisses des organisations. 
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L'etrange desir de superviser 

Si j’ai la passion d’accompagner ceux qui accompagnent, c’est que j’aime tant 
decouvrir l’autre dans sa singularite et me decouvrir en sa presence, prendre soin 
de cet autre singulier, le chahuter, jouer et vagabonder aux lisieres de l’inattendu, 
m’egarer dans l’inconnu, me laisser chambouler par son histoire et guider dans 
ses impasses, creer ensemble de l’inedit. Et aussi etre la, simplement present, 
savourer le plaisir de la compagnie de l’autre, d’etre a etre, d’ame a ame. 


Un atelier de creation 

La supervision est pour moi l’ecole buissonniere du coaching. Une ecole de crea- 
tion et de liberte. Et si, dans l’imaginaire du coach, la supervision suppose une 
superiorite d’experience, j’aime savoir que c’est dans le non-savoir, 1’ inexperience, 
l’inexplore, l’incertain, sur les chemins de traverse, que nous nous rencontrons, 
apprenons et creons ensemble. 


Quand un coach vient avec l’envie de s’enrichir de nouvelles theories ou de 
nouveaux outils, j’aime aller dans ces espaces oil son client l’emmene, la oil les 
theories n’ont plus cours. J’aime alors l’initier a l’outil qu’il est lui-meme pour 
celui qu’il accompagne, dans ses multiples dimensions, vivante, intuitive, senso- 
rielle et sensible, avec ses failles comme autant de prises pour lacher prise, avec ses 
doutes, ses limites et ses ombres pour richesse. Car, dans l’entreprise, c’est aussi 
a l’ecart des sentiers battus et des theories, que nos clients aiment cheminer et 
creer en notre compagnie. 


Bibliographic commentee 

R. BRUNNER, Psychanalyse des passions dans I’entreprise, Eyrolles, 2009. 

L’auteur de cet ouvrage est psychanalyste et coach. Sa vision est singuliere, pole- 
mique et decapante. 

Les chapitres sont de courtes chroniques qui conjuguent eclairages psys et ques- 
tions/reponses sur les pulsions mortiferes et le besoin d’ amour, les addictions et les 
jeux pervers qui se trament dans les coulisses de l’entreprise. 

H. O’DWYER DE MACEDO, Lettres h une jeune psychanalyste , Stock, L’Autre 
Pensee, 2008. 

Voici un ouvrage precieux pour les coachs qui souhaitent se relier a la psychanalyse 
comme l’une des sources de notre metier. Pour cet auteur, l’amitie est le support 
du transfert et le ressort de la relation entre le psy et son patient. C’est aussi l’amitie 
qui relie l’auteur de ces lettres a son eleve, une jeune psychanalyste qui le bouscule 
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dans ses habitudes et ses modes de pensee. Comme deux compagnons, ils chemi- 
nent a travers l’ecriture pour partager passionnement leurs theories, leurs question- 
nements et leurs pratiques. 

I. YALOM, Le Bourreau de I’amour, Galaade, 2005. 

Yalom est un therapeute et romancier americain, une source d’inspiration vivi- 
fiante pour les coachs. Dans chaque roman, il se devoile sans detours, nomme ses 
failles, ses peurs et ses desirs et nous raconte comment il chemine avec chaque client 
au coeur des pressions existentielles. 
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Devenir accompagnant. . . 
et le rester : la supervision, 
entre professionnalisation 
et professionnalite 

Philippe Bigot 


Professionnalisation et professionnalite peuvent avoir tendance a se 
superposer, voire se confondre. Or, ces notions renvoient a des finali- 
tes differenciees. 

La professionnalisation ne saurait se resumer a l'acquisition de savoirs, 
de pratiques, a l'obtention d'une qualification et a un quota d'heures 
d'accompagnement. Professionnalisation et professionnalite sont une 
meme dynamique permettant de questionner le desir de l'accompa- 
gnant dans les differentes etapes de la construction de son identite 
professionnelle. Pour le praticien, le « travail sur soi » est la condition 
pour que sa professionnalisation se mette en marche. L'enjeu deve- 
nant alors, pour lui, sa fa<jon singuliere de mobiliser ses competences, 
en situation. 

Pouvoir l'expliciter a partir des determinants d'une histoire, d'une tra- 
jectoire personnelle et professionnelle est la finalite de la profession- 
nalite et du travail qu'elle suppose. Cette forme de travail est souvent 
moins presente dans la supervision d'un praticien en devenir, d'un 
praticien debutant parce que ses besoins relevent de l'integration et 
d'une mise en oeuvre technique. Le travail sur la professionnalite doit 
alors pouvoir s'engager rapidement, par etapes, pour permettre 
d'elaborer les conditions et ancrages qui vont permettre au praticien 
de le rester. La supervision en est l'enjeu majeur. 


La supervision : fondements et mise en pratique 


Nous aborderons la supervision a partir des demarches d’accompagnement, que 
celles-ci se deploient dans le champ du travail social, educatif, dans le champ 
professionnel ou encore dans le champ therapeutique. La supervision ne sera pas 
tant envisagee du point de vue de ses modalites (individuelles ou collectives) ou 
encore de ses formes de travail, mais plutot du point de vue de sa fonction et de 
ses enjeux pour l’accompagnant. 

II ne fait aucun doute pour nous que la supervision s’adresse au praticien, c’est- 
a-dire a la personne meme du professionnel de l’accompagnement. Ainsi, le titre 
de ce chapitre, « Devenir accompagnant. . . et le rester » comporte une scansion 
et trois elements. Devenir accompagnant et le rester n’est pas du meme ordre. II 
ne s’agit pas du meme desir et l’espace de la supervision doit permettre au profes- 
sionnel d’y travailler. Entre deux, les points de suspension viennent materialiser 
le passage par lequel le desir se transforme. Nous chercherons a montrer que ces 
trois petits points sont un temps. 11 s’agit d’un temps d’elaboration, de mutation 
et in fine de transformation. L’intitule de ce chapitre comporte aussi - entre les 
lignes - un quatrieme element dont l’absence, precisement, le rend d’autant plus 
present. Nous ferons alors reference a « etre ». Entendons « etre accompagnant », 
et nous chercherons a montrer que « accompagnant » n’est pas de l’etre mais une 
fonction. Et plus encore, qu’a poser l’accompagnement du cote de « l’etre de 
l’accompagnant » conduit a une impasse. 

Au travers de ce chapitre, nous mettrons en evidence les enjeux de la supervision 
portant sur la professionnalisation de l’accompagnant d’une part, et sa profes- 
sionnalite d’autre part. Nous exposerons le type d’objet de travail que l’une et 
l’autre mobilisent et chercherons a expliciter les liens et articulations qui s’etablis- 
sent entre professionnalisation et professionnalite. 


De I'accompagnement de soi 
a I'accompagnement de I'autre 

• La nature de I'accompagnement 

Nous savons depuis bien longtemps que I’accompagnement n’est pas une activite m 

comme les autres et qu’elle ne saurait etre une activite banale. L’accompagne- = 
ment d’une personne par une autre - qu’il s’agisse d’un accompagnement ayant 
une visee sociale, educative, therapeutique ou encore professionnelle avec le 
coaching- est fonde sur la relation qui se construit entre les acteurs de 
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l’accompagnement : accompagne et accompagnant 1 . La relation humaine est le 
socle et le vecteur par lequel un travail va se realiser au cours de l’accompagne- 
ment. Et cette relation engage. Elle implique l’alterite, l’intersubjectivite et en 
consequence la personne de l’accompagnant lui-meme. « Quelque chose » de 
l’accompagnant est mobilise, implique dans sa pratique professionnelle. C’est 
bien cet aspect particulier, precisement, qui en fait une activite pas comme les 
autres. Dans cette perspective, l’accompagnement est assurement bien autre 
chose qu’une technique ou qu’une accumulation « d’outils » que le professionnel 
peut deployer. 

• Devenir accompagnant 

Ainsi, « quelque chose » de la personne de l’accompagnant est mobilise dans sa 
pratique. Ce « quelque chose » fait justement partie de ce qui est latent, de fagon 
plus ou moins consciente, dans son projet initial : celui de devenir accompa- 
gnant. Ce projet initial est porte par un desir que nous nommons « desir de 
devenir accompagnant ». Dans la perspective psychanalytique, le desir est 
l’expression du manque. Pour Sigmund Freud, le manque est en rapport avec la 
pulsion 2 qui ne saurait se satisfaire pleinement de son objet. Pour Jacques Lacan, 
le manque est « manque a etre 3 », renvoyant de cette fagon a notre propre incom- 
pletude de sujet vivant et parlant. Ainsi, ce qui suscite le desir serait la part reelle 
de ce qui nous echappe chez l’autre, ce qui nous manque et dont nous aurions 
besoin pour atteindre la satisfaction. La notion de desir est aussi fondamentale 
que fondatrice. Le desir est moteur car il oriente, il conditionne ; en l’occurrence 
le choix d’accompagner l’autre, celui de se mettre a son ecoute, de l’aider. . . 

Ce « desir de devenir accompagnant » entretient un lien etroit, propre a chacun, 
avec un autre desir : le « desir de savoir ». Nous arrivons alors a l’idee que le desir 
de devenir accompagnant est assujetti au desir de savoir. Mais de savoir quoi ? 
D’autant que le desir de savoir ne fait que souligner ce qui en est sa cause, c’est- 
a-dire l’ignorance. Et n’est-ce pas l’ignorance qui fonde tout projet d’en savoir un 
peu plus?... Nous pouvons main tenant avancer qu’il faut une certaine 
« ignorance » pour desirer devenir accompagnant ! Desir de savoir et ignorance 
sont a l’image des deux faces d’une meme piece, inseparables, se justifiant l’une 
de l’autre. Revenons a la question, de quel savoir ou de quelle ignorance s’agit- 
m il ? Nous parlons ici d’un savoir sur soi. D’un savoir qui a ceci de particulier qu’il 


1. P. BIGOT, Le Coaching oriente solution®, Eyrolles, 2010. 

2. S. FREUD, Metapsychologie, Gallimard, 1986. 

3. J. Lacan, Ecrits, Seuil, 1966. 
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nous echappe - totalement ou partiellement - et qu’il travaille a son propre efifa- 
cement. II s’agit d’un savoir inconscient. 

Le « desir de devenir accompagnant » est eminemment singulier et complexe. II 
ne saurait se definir et se resumer a quelques formules retrecies telles que l’envie 
de vouloir sauver l’autre, de vouloir le bien de l’autre ou encore plus simplement 
de vouloir l’aider. Autant de formules simples et rapides qui n’expriment rien de 
la singularite du desir de celui qui veut devenir accompagnant. Formules qui en 
se presentant comme des affirmations produisent une illusion de verite qui peut 
faire ecran a une reflexion de fond sur soi ; formules qui peuvent aller jusqu’a 
obstruer le desir lui-meme. 

Bien souvent, d’ailleurs, 1’accompagnant en devenir se montre enthousiaste. 
C’est d’ailleurs preferable qu’il en soit ainsi. II a le sentiment d’etre en adequation 
entre ce qu’il fait et ce qu’il est. II a ainsi l’impression que l’accompagnement 
realise son desir professionnel et personnel a la fois. Que les choses demarrent 
ainsi, c’est tres bien. Toutefois, ce sentiment premier va devoir se transformer. Et 
cette transformation nous renvoie aux trois petits points de suspension compris 
dans l’intitule de ce chapitre : ils renvoient a un temps de maturation. 


• Le desir de devenir accompagnant : 
une histoire singuliere 

« Le “desir de devenir accompagnant” s’inscrit dans une histoire 
et une trajectoire qui entremelent histoire personnels, familiale, sociale, 
professionnelle autant que des fantasmes, positions imaginaires 
multiples et besoin de reparation. . . » 

Nous pensons que ce qui oriente une personne vers un metier d’accompagnant, 
ce qui pousse une personne a ecouter les autres, a aller voir les difficultes des 
autres, parfois leurs malheurs, se fonde sur une certaine ignorance qui porte sur 
soi. En outre, celle-ci commande le besoin de savoir, lui-meme associe a un 
besoin de reparation. Car accompagner l’autre, vouloir aider l’autre suppose de 
chercher a reparer quelque chose de soi. II y a ainsi de l’accompagnement de soi 
dans l’accompagnement de l’autre... Du moins au debut, avant que cela ne se 
transforme. Nous reviendrons plus loin sur ce point que nous developperons. Le m 

desir d’accompagner l’autre commence par la necessite de s’occuper de soi. Ici la = 

question se trouve chez l’accompagnant : qu’est-ce qui demande reparation ? 
Accompagner l’autre est une reponse a quoi ? Quelles sont les zones d’ombre, les 
felures et parfois les beances qui demandent a ce qu’on s’occupe d’elles ? 

44 


©Groupe Eyroll 


Devenir accompagnant... et le rester 


Le processus de professionnalisation, 
un parcours complexe 

• Professionnalisation et travail sur soi 

S’ouvrir a une possible professionnalisation suppose de questionner son desir et 
une reelle professionnalisation de l’accompagnant ne peut commencer qu’a 
l’endroit precis oil ce questionnement s’est engage. Sans ce questionnement, ce 
retour a soi et cette mise au travail « de soi », la professionnalisation de l’accom- 
pagnant risque fort de n’etre qu’un placage technique et methodologique. Ce 
desir forme le fond du projet de devenir accompagnant autant qu’il le soutiendra 
ensuite dans la pratique et sa posture professionnelle. Eclairer au travers de son 
histoire ce que sont les ressorts de son « desir de devenir accompagnant » va avoir 
des consequences importantes pour la suite. Ce savoir-la, subjectif, personnel, est 
determinant pour la qualite professionnelle de l’accompagnant. 

Du reste, nous pouvons nous demander dans quelle mesure la quete - parfois 
effrenee la volonte d’en savoir toujours plus sur les « outils », les « methodes », 
les « theories » ne serait pas un evitement. Faute de savoir ce qu’est son desir et 
ce qui le cause, il est tentant d’y repondre par un autre savoir - cognitif celui-la - 
tellement plus facile d’acces... A ceci pres que ce savoir ne pourra faire illusion 
bien longtemps. Bien entendu, il faut methodes et outils a l’accompagnant ; 
precisons seulement que la professionnalisation ne depend pas du niveau de 
maitrise de ces derniers. Si methodes et outils ne font pas l’accompagnant, ils ne 
vont pas plus concourir a ce qu’il le reste. 

Apprehender et mettre au travail ce singulier savoir qu’est le « desir de devenir 
accompagnant » participe de 1’ indispensable connaissance de soi et suppose pour 
l’accompagnant d’engager un travail sur soi. Un travail suffisamment approfondi 
pour aller au-dela des reponses et explications generiques. Seul un travail appro- 
fondi est en mesure de debusquer et de questionner la part de fantasme comprise 
dans ce desir particulier de vouloir accompagner l’autre et de vouloir l’aider. Et, 
comme il en va pour tous les types d’accompagnement et les metiers de la relation 
d’aide, ce travail sur soi est a la fois une condition et une composante de la profes- 
sionnalisation. 

Nous parvenons alors a la conclusion que ce travail sur soi est la condition pour 
qu’un processus de professionnalisation puisse s’engager. 
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Devenir accompagnant 

Le projet de devenir accompagnant repose sur un desir en rapport avec un savoir 
subjectif, le plus souvent inconscient. L’accompagnant en devenir se doit d’acce- 
der a ce savoir, pour lui-meme et pour sa pratique professionnelle, pour etre en 
mesure de s’engager dans une demarche professionnelle. 


• Sur la professionnalisation 

Dans la perspective des metiers de l’accompagnement, le terme de professionnali- 
sation a de particulier qu’il designe trois niveaux et ainsi trois sens differents : 

• en premier lieu, le terme designe la professionnalisation des activites et des 
metiers. Celle-ci est alors envisagee dans le sens de l’organisation sociale 
d’un ensemble d’activites. Par exemple, il s’agit de la creation de regies 
d’exercice de l’activite (cadre deontologique) autant que de la reconnais- 
sance sociale de leur utilite. Il s’agit aussi de la construction de referentiels 
qui peuvent porter sur les metiers et sur les competences. Il s’agit egalement 
de la conception et de la mise en oeuvre de programmes de formation aux 
metiers et, par la, aux activites et pratiques de ceux-ci. La professionnalisa- 
tion des activites et des metiers releve de differents acteurs et organisations : 
syndicats, legislateurs, organisations professionnelles, universites, centres 
de formation, etc. ; 

• en deuxieme lieu, le terme designe la professionnalisation des acteurs. Celle- 
ci est ici envisagee dans sa dimension de transmission. Elle porte alors sur 
les savoirs fondamentaux tant conceptuels que theoriques, sur les discipli- 
nes et les modeles mobilises dans les pratiques d’accompagnement. Ainsi, 
la transmission implique egalement les competences et leur acquisition. La 
professionnalisation des acteurs releve de differents dispositifs : formation 
initiale, formation continue, groupe de travail entre pairs, travail de super- 
vision. A ce titre, ils sont autant de dispositifs qui vont concourir a la cons- 
truction d’une identite de professionnel ; 

• en troisieme lieu, le terme designe la professionnalisation des organisations. 
Elle concerne les organisations par lesquelles et dans lesquelles les activites 
d’accompagnement se deploient. Au regard de sa taille et de ses finalites, la 
professionnalisation des organisations implique la definition des processus 
et des procedures permettant la formalisation d’un systeme d’expertise sta- 
ble, bien qu’evolutif. 
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• Professionnalisation et supervision 

Nous le voyons, la professionnalisation de l’accompagnant releve d’un processus 
complexe et dynamique par lequel l’accompagnant prend conscience du develop- 
pement des competences necessaires pour exercer son activite dans un contexte 
donne, lui-meme etant en constante evolution. La professionnalisation de 
l’accompagnant, en formation initiate et continue, renvoie ainsi a la notion de 
parcours, oil il devient capable d’apprehender les situations professionnelles dans 
leur complexity et d’y agir de maniere appropriee. Dans cette perspective, la 
professionnalisation est un processus de negotiation, par le biais des groupes 
sociaux, en vue de faire reconnaitre l’autonomie et la specificite d’un ensemble 
d’activites. Il est aussi un processus de formation des individus aux competences 
et pratiques d’une profession. 

La professionnalisation mobilise des acquis personnels tels les savoirs, les connais- 
sances, les capacites et les competences. Bien plus, nous pourrions dire que la 
professionnalisation reside dans le jeu de la construction et de l’acquisition de ces 
elements qui permettront au final de reconnaitre a quelqu’un son professionna- 
lisme. Cependant, la professionnalisation est un processus continu et permanent 
parce qu’il ne peut completement aboutir. A l’image de l’accompagnement qui, 
par sa nature meme, ne peut etre acheve, flni. Car comment pourrait-il y avoir 
dans l’accompagnement de l’acheve puisqu’il engage une personne (accompa- 
gnee) dans son developpement ? Alors qu’un accompagnement trouve a se 
terminer, c’est-a-dire qu’il y ait mis un terme contractuellement fixe, il n’en est 
pas pour autant fini. . . En ce point s’etablit un parallele avec la professionnalisa- 
tion de l’accompagnant qui elle non plus ne saurait s’achever. 

Enfin, la professionnalisation ouvre a la question de l’identite professionnelle et 
de sa construction. Car c’est bien d’une construction qu’il s’agit. La construction 
d’une identite professionnelle implique les autres, les pairs, les referents, les pres- 
cripteurs, les clients. De ce point de vue, cette construction est un processus social 
dans lequel la supervision tient une fonction importante. Au travers de la ques- 
tion identitaire se profile une autre question : celle de la perennite du profes- 
sional de 1’accompagnement. 

Revenons a 1’intitule de ce chapitre, « Devenir accompagnant. . . et le rester », 
m pour nous interesser maintenant aux trois points de suspension. Nous pensons 

= qu’il y a un intervalle entre « le devenir » et « le rester ». Cet intervalle est un 

temps, celui d’une maturation personnelle et professionnelle. Cet intervalle est 
une transformation. Et ce qui se transforme, c’est le desir. La mise au travail du 
« desir de devenir accompagnant » permet une elaboration qui autorise les condi- 
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tions du developpement professionnel de l’accompagnant. L’enjeu de cette trans- 
formation est l’avenement d’un autre desir. Nous parlerons alors du « desir de 
l’accompagnant ». Ce desir cree chez ce dernier un deplacement, fruit de son 
travail personnel. La question n’est plus : Qu’est-ce que je veux pour moi ? » 
mais : « Qu’est-ce que je veux pour l’autre ? ». Cette interrogation vient alors 
soutenir le professionnel dans sa pratique dans la mesure oil, si le « desir de 
devenir accompagnant » est une condition necessaire pour s’engager dans une 
pratique, il ne sera pas une condition suffisante pour « le rester ». 

La supervision, un espace de professionnalisation 

La supervision apparait comme l’un des espaces, l’un des dispositifs au service de 
la professionnalisation de l’accompagnant. Elle doit permettre au praticien 
d’engager une demarche reflexive reliant son desir de devenir accompagnant aux 
pratiques qui sont les siennes en situation. La supervision doit alors ouvrir un 
espace de reflexion et de reperage pour l’accompagnant sur l’ensemble des condi- 
tions a partir desquelles il exerce (ethiques, deontologiques, posture, relation, 
cadre, etc.). Sans etre un espace therapeutique, la supervision favorise un travail 
sur soi qui incite le praticien a elaborer ses pratiques, a transformer progressive- 
ment ce qui soutient sa posture, en particulier son desir. 


L'illusion de l'« etre » 

Reconnaitre un desir a l’accompagnant n’est pas neutre... c’est de facto placer 
l’intersubjectivite au coeur du processus de travail et de l’accompagnement. C’est 
reconnaitre et accepter une impossible « neutralite » de la part de l’accompagnant 
et ainsi ouvrir la question de son influence et la nature de celle-ci. Reconnaitre 
un desir a l’accompagnant consiste a prendre le contre-pied d’une standardisa- 
tion de la pratique d’accompagnement dont la visee est de faire un accompagnant 
denue de sa subjectivite, un accompagnant vide de tout desir. Et denier a 
l’accompagnant tout desir ne lui laisse plus comme alternative que de se referer 
au pire, c’est-a-dire a son ideal. Un ideal de l’accompagnement et de la personne 
de l’accompagnant qui agit alors comme une norme et qui commande. Et 
l’accompagnant comme ideal a proposer aux personnes accompagnees peut 
preter a sourire ou a faire fremir selon les cas. . . Non pas parce que les accompa- 
gnants seraient pires que les autres, mais parce qu’ils sont comme tout le monde, J 
des sujets parlants et desirants. 

Ce qui nous amene a evoquer ce qui, dans le titre de ce chapitre, est en creux : 

« devenir accompagnant... et le rester ». Nous evoquions en introduction un 
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quatrieme element que son absence formelle rend d’autant plus present. II s’agit 
d’« etre », etre accompagnant, je « suis » accompagnant... Quelle serait done 
cette identite particuliere chez l’individu qui le ferait « accompagnant » ? De quel 
« etre » s’agit-il ? Qu’est-ce que cet « etre » aurait de different des autres « etres » ? 
Quels seraient done les traits particuliers de la personnalite de « l’etre 
accompagnant » ? Nous pensons que poser une posture et une pratique de 
l’accompagnement en termes « d’etre » est une impasse redoutable et cela pour 
trois raisons essentielles : 

• premierement parce qu’une conception de l’« etre » ne peut se passer de 
son ideal. C’est-a-dire d’une representation imaginaire de cet « etre 
accompagnant ». A l’evidence, le prix a payer par l’accompagnant et par 
voie de consequence par la personne accompagnee est necessairement 
consequent pour que l’accompagnant puisse etre conforme, dans le temps, 
a cette image ideale. II est alors contraint de se construire un « faux self » 
pour reprendre l’expression du pediatre et psychanalyste Winnicott 1 , c’est- 
a-dire une personnalite d’emprunt qui l’amene a jouer a « etre », a faire 
« comme si » et a agir et se comporter de fa^on normee et adaptee a ce que 
l’ideal commande. Force est de constater que la violence n’est jamais bien 
loin lorsque le divorce surgit entre la personne et son ideal. L’illusion que 
la personnalite de l’accompagnant pourrait se confondre avec son ideal de 
l’accompagnant ne peut etre qu’une operation vouee a un echec certain et 
systematique ; 

• deuxiemement, aborder l’accompagnement en termes d’« etre » le fait bas- 
culer inevitablement du cote d’une relation imaginaire. L’idee meme d’un 
« etre accompagnant » vient non seulement recouvrir le desir qui en fait sa 
singularity en tant que praticien, mais va se traduire aussi au travers d’un 
« ideal de 1’accompagnement » auquel l’accompagne et l’accompagnant 
vont se trouver alienes ; 

• troisiemement parce que nous soutenons l’idee que l’accompagnant dans 
le dispositif d’accompagnement, ce n’est pas de « l’etre » mais une fonc- 
tion. L’accompagnant « fait fonction » dans un dispositif qui permet la 
demarche d’accompagnement. Mettre la personne accompagnee au travail, 
a partir d’une demande, releve d’une fonction. Se mettre en situation de 
cristalliser les projections de la personne accompagnee est une fonction, se 
faire installer dans la position d’un « suppose savoir 2 », condition d’un lien 
transferentiel permettant le travail d’accompagnement, est une fonction. . . 

1. D. W. WINNICOTT, Processus de maturation chez I’enfant, Payot, 1988. 

2. J. LACAN, Le Seminaire, livre VIII— Le transfert, Seuil, 2001. 
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Les position et posture de l’accompagnant autorisant le travail de reflexion 
et de reflexivite de la personne accompagnee relevent d’une fonction de 
l’accompagnant dans le dispositif. . . Et tout cela n’a rien a voir avec « 1’etre 
de l’accompagnant ». 

Rester accompagnant, le processus 
de professionnalite 

Le « rester accompagnant » engage dans le travail de supervision un autre 
processus que nous appelons « professionnalite ». Le travail sur la professionnalite 
est ce qui permet d’interroger l’ensemble des competences professionnelles mobi- 
lisees dans l’exercice de la pratique, sous le double point de vue de l’activite et de 
l’identite professionnelle. Travailler la professionnalite permet de comprendre 
comment se combinent, dans la pratique de l’accompagnement, les savoirs, les 
experiences, les relations, les contraintes, etc., que ces elements de la pratique 
soient professionnels ou personnels, pour ne pas dire les deux, le plus souvent. La 
professionnalite est le lieu de la recherche d’equilibre entre les dimensions intel- 
lectuelles, apprenantes, institutionnelles, organisationnelles voire militantes et 
celles personnelles, subjectives, engagees dans l’activite de l’accompagnement. La 
notion de professionnalite permet done d’insister sur les ressources, les attaches 
internes ou externes au monde professionnel qui contribuent a construire la 
competence professionnelle, elle-meme indissociable : 

• des normes professionnelles auxquels les accompagnants se referent pour 
juger de la qualite et du sens de leur travail ; 

• des ressources dont les accompagnants disposent pour en assurer la 
realisation ; 

• des situations concretes d’accompagnement dans lesquelles ils sont prati- 
quement engages. 

La notion de professionnalite permet aussi de saisir la singularity des parcours 
professionnels au-dela de la notion de qualification. La reflexion sur la profes- 
sionnalite prend corps selon le point de vue des professionnels qui sont les seuls 
places pour decrire et analyser leur travail : relier parcours professionnel et subjec- 
tivity biographique, monde du travail et monde prive en articulant de maniere 
reflexive les experiences professionnelles singulieres et la construction d’une posi- J 
tion professionnelle a partir de pratiques effectives. 

Pour le professionnel de l’accompagnement, travailler sa professionnalite consiste 
a creer des allers- retours entre subjectivity et pratique, entre competences et la 
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singularity de leur mobilisation en situation. Cette demarche de travail est alors 
tres differente des demarches visant a l’acquisition de nouvelles competences 
pour ne pas dire de nouveaux outils. . . Non pas qu’il ne faille pas continuer a se 
former, il s’agit ici d’interroger les conditions par lesquelles se mettent en oeuvre 
les competences de l’accompagnant dans une situation particuliere. Il s’agit aussi 
d’expliciter ce qui soutient le professionnel dans le temps, c’est-a-dire d’inter- 
roger ce qui permet au professionnel de « le rester ». C’est tout le sens du travail 
sur la professionnalite. 


• Professionnalite et supervision 

L’espace privilegie pour travailler la professionnalite est de toute evidence la 
supervision. Mais deplagons un peu les choses. L’enjeu n’est pas d’aborder la 
supervision comme une fin en soi, une reponse a un client inquiet ou une mise 
en conformite avec une regie deontologique. L’orientation serait bien plus 
d’envisager la professionnalite dont la supervision est le support. 

Du reste, il y a bien d’autres supports a la professionnalite de l’accompagnant 
- qui par ailleurs ne peuvent se substituer a la supervision - citons le develop- 
pement et l’enrichissement permanent de sa culture professionnelle, de sa 
culture personnelle, l’implication dans les organisations professionnelles, lieux 
de debats, de rencontres, de mise au travail de ses positions personnelles et 
professionnelles, lieux de confrontations aussi... En outre, un des enjeux de ce 
type d’engagement peut aussi consister a donner un contrepoids collectif a une 
pratique individuelle de l’accompagnement. 

Nous l’avons developpe : la supervision, dans la perspective de la professionna- 
lite, invite a un travail sur la mobilisation des competences en situation, a un 
travail de mise en perspective pour permettre a l’accompagnant de se situer dans 
le temps de son histoire, a un travail sur ce qui le soutient dans sa posture profes- 
sionnelle. Pour prolonger cet aspect, nous allons aborder le theme de la croyance. 

De la croyance dans I'accompagnement 

Envisager le theme de la croyance dans I’accompagnement implique de revenir 
m au « desir de l’accompagnant » afm d’en evoquer une derniere consequence a le 
= postuler. Il y a une question essentielle de la croyance dans I’accompagnement et 
tout specialement du cote de l’accompagnant. Que la personne accompagnee 
croie en I’accompagnement, il n’y a rien de plus logique et banal ; apres tout, c’est 
pour cela qu’elle vient. Mais l’accompagnant ? Qu’est-ce que I’accompagnement 
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pour l’accompagnant ? A quoi croit-il ? Comment y croit-il ? Et d’ailleurs, est-il 
possible de soutenir une pratique d’accompagnement en dehors de toute 
croyance ? Rien n’est moins sur. . . 

Les croyances qui soutenaient le praticien de l’accompagnement au debut de 
notre pratique sont-elles les memes quelques annees apres ? II est probable que 
non, il est souhaitable que non. Alors, s’il n’y croit plus comme avant, a quoi 
croit-il ? Pour l’accompagnant, la croyance soutient son desir et, par la, sa 
pratique dans le temps. Nous voyons la l’interet de mettre ces aspects au travail 
chez l’accompagnant, precisement pour qu’il ne soit pas dupe de ses croyances. 
Car finalement quelle est done la fonction de la croyance pour tout un chacun, 
accompagnant compris ? La croyance est une fagon de maintenir intouchee une 
ignorance. Pour le dire autrement, la croyance s’oppose au savoir en etant l’un 
des plus surs abris de l’ignorance. Un abri d’autant plus hermetique que la 
conviction procuree par la croyance est beaucoup plus forte que la certitude qui 
resulte du savoir. Ce a quoi nous croyons, nous y tenons plus qu’a ce que l’on 
sait. Une fois que l’on sait quelque chose, e’est deja depasse ; ce savoir ne vaut 
plus grand-chose. Ce qui a du prix, e’est justement ce que nous ne savons pas. . . 
Mais ce que nous croyons est bien plus precieux encore ! Nous pouvons parfois 
accepter de beaucoup soufifrir pour maintenir une croyance... Alors si nul ne 
peut s’abstraire de ses croyances, il s’avere indispensable que le travail de supervi- 
sion invite l’accompagnant a les reperer, a en percevoir les effets et incidences sur 
sa pratique pour s’en soustraire, a en dechiffrer les evolutions tout au long de sa 
pratique. Au fond, nous pouvons nous demander dans quelle mesure avec la 
notion de croyance (de l’accompagnant dans l’accompagnement) nous ne 
toucherions pas a un paradoxe de l’accompagnement : celui d’une pratique qui 
se justifie de dissoudre ce qui chez le praticien la soutient. . . 


Professionnalite : enjeux et perspectives 

La professionnalite engage le praticien de l’accompagnant vers une forme particu- 
liere de travail. Il ne s’agit plus d’aborder la competence dans son acquisition et 
son developpement mais de l’envisager dans la singularity de sa mobilisation, dans 
une situation donnee. En mettant en perspective les pratiques et interventions de 
l’accompagnant avec les points d’ attaches lies a son histoire, le travail sur la pro- 
fessionnalite va permettre d’expliciter le sens et les raisons particulieres de ses 
interventions : pourquoi etre intervenu a ce moment particulier ? D’oii vient cette 
intervention ? Pourquoi cette question plutot qu’une autre ? . . . 
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Au-dela de ses modalites, la supervision, qu’elle soit individuelle ou collective, 
s’avere un espace de travail essentiel pour l’accompagnant. Elle doit lui permettre 
de questionner sa fonction et sa place singuliere dans le processus d’accompagne- 
ment. La supervision est ainsi abordee comme un lieu « ressource » pour le 
professionnel - debutant ou confirme - dans lequel il peut engager une reflexion 
approfondie sur le desir qui fonde son projet d’accompagnant. Par sa place de 
tiers, l’intervention du superviseur est alors d’inviter a une mise en perspective 
des aspects techniques de l’accompagnement avec la posture de l’accompagnant, 
d’inciter a une reflexivite du praticien tant sur son « desir de devenir accompa- 
gnant » que sur son « desir d’accompagnant », de favoriser un eclairage et un 
travail sur ce qui fait la singularity du professionnel dans sa pratique d’accompa- 
gnement. Il s’agit moins d’interroger les competences a posseder ou a acquerir 
que d’interroger la fagon particuliere qu’a le praticien de les mobiliser en situa- 
tion. Aussi, compte tenu de la nature de l’accompagnement et de sa pratique, le 
ressort de la supervision ne reside pas dans une visee de formation du praticien, 
mais bien dans sa mise au travail en tant que sujet, sujet de son histoire, sujet 
engage dans l’alterite inherente a l’accompagnement, sujet professionnel anime 
par un desir. 


Bibliographic commentee 

P. BIGOT, Le Coaching oriente solution®, Eyrolles, 2010. 

Dans une premiere partie, l’ouvrage propose de fa$on methodique et rigoureuse un 
reperage des conditions, des competences a reunir et a mobiliser dans un accompa- 
gnement sous la forme d’un coaching. Celles-ci sont d’ailleurs transferables a 
l’ensemble des demarches d’accompagnement et font l’objet du travail de supervi- 
sion. Dans une deuxieme partie, le lecteur est invite a decouvrir et a s’approprier la 
demarche singuliere d’accompagnement que propose le coaching oriente solution®. 
P. BIGOT, « Enjeux et fonction de la supervision », in La Revue economique et 
sociale, HEC Lausanne, 2003. 

Cet article pose les bases de la fonction de la supervision - dans un cadre 
individuel - et de ses enjeux ethiques, deontologiques et professionnels. 

J. LACAN, Le Seminaire, livre VIII -Le transfert, Seuil, 2001. 

Bien que la lecture de Lacan soit rarement aisee, ce seminaire VIII propose aux 
accompagnants une reflexion nourrie et etayee sur le concept de « transfert ». Lacan 
y developpe la notion de « sujet suppose savoir » comme l’un des fondements du 
transfert, rappelant aussi de quelle fa^on ce dernier est au coeur de toute relation 
humaine. Pour l’accompagnant, cette notion de « sujet suppose savoir » ouvre a 
une question centrale : le rapport au savoir dans l’accompagnement. 
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Chapitre 4 


Construire son identite 
professionnelle dans 
la supervision 

Reine-Marie Halbout 


La supervision est Tun des quatre criteres d'accreditation des grandes 
societes professionnelles de coaching, avec la formation, le travail the- 
rapeutique sur soi et la connaissance du monde des organisations. 
Concretise par la rencontre avec un tiers (le superviseur) et fonde sur 
la presentation orale des cas dont le praticien a la charge, l'espace de 
la supervision est un espace unique, qui ne peut etre confondu avec 
celui de la formation ou de la therapie personnels. Si elle est mise en 
place dans le respect du cadre, avec regularity, elle va concourir a 
l'emergence de l'identite professionnelle du praticien. 

La supervision concerne toutes les etapes de la vie professionnelle du 
praticien, qu'il soit debutant, confirme ou tres experimente. Le choix 
du superviseur est important et s'il est souhaitable d'etre en supervi- 
sion de fa<jon continue, il est necessaire de changer de superviseur de 
temps en temps, pour eclairer de nouveaux angles morts. 

Dans ces conditions, la supervision est un lieu de transmission, 
d'ouverture a la difference, de prise de conscience de l'insu, de de- 
couverte des conditions de respect de l'hygiene personnels, de tra- 
vail sur le narcissisme du praticien, d'experimentation de la creativite 
et au final de reflexion sur la responsabilite et l'ethique. 


La supervision : fondements et mise en pratique 


Bien que recent, le metier de coach dispose deja de solides referentiels de compe- 
tences. Tous les codes de deontologie des grandes societes professionnelles recon- 
nues dans le milieu du coaching (Societe franchise de coaching. International 
Coach Federation France, Association europeenne de coaching) mettent en avant 
la necessite, pour le praticien, d’etre supervise tout au long de son activite profes- 
sionnelle. Ce point precis est meme l’un des quatre criteres d’accreditation de ces 
societes, avec la formation au coaching, le travail therapeutique sur soi et la 
connaissance du monde des organisations. 


l/n pen d'etymologie 

La construction du mot « supervision » est liee au prefixe super, voir au-dessus, de 
tres loin et au suffixe vision, voir. La supervision serait done un lieu privilegie 
pour voir plus loin, pour voir au-dessus. En fait, il s’agit de voir ce qu’on ne voit 
pas au premier regard. Superviseur et praticien sont assis l’un en face de l’autre, 
et le superviseur voit ce qui est derriere le praticien, ce qu’il a tendance a laisser 
dans l’ombre, ce dont il n’est pas conscient ou pas encore conscient. 


Breve histoire de la supervision 

Nous avons vu, dans le premier chapitre de cet ouvrage (voir le chapitre 1 La 
supervision, une pratique contemporaine et de toujours, p. 15), que e’est la psycha- 
nalyse qui a introduit la supervision comme une necessite. Intitulee d’abord 
analyse de controle, puis supervision, celle-ci s’inscrit aujourd’hui dans les 
parcours obliges de tous les futurs psychotherapeutes (quelle que soit leur 
obedience) ou psychanalyste. Parcours oblige et necessite ressentie par les prati- 
ciens eux-memes qui ne cessent d’en vanter les bienfaits pour les clients ou 
patients dont ils s’occupent, mais aussi pour leur hygiene de praticien. 

La supervision, dont l’exercice est encore bien plus ancien que celui de la psycha- 
nalyse, s’inscrit dans l’histoire des pratiques de l’accompagnement therapeutique, 
religieux, spirituel, educatif et philosophique. Si Ton considere le coaching 
comme l’heritier de ces traditions et une activite relevant bien de la relation 
d’aide, e’est a juste titre que la supervision a ete institute comme un element 
essentiel du parcours de l’apprenti coach comme du coach confirme. 

Pour les jeunes praticiens, elle peut etre ressentie comme une obligation permet- 
tant de repondre aux criteres de la formation ou de l’accreditation ou, au 
contraire, comme une planche de salut permettant d’eviter les erreurs grossieres 
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du debutant. Dans ce deuxieme cas, le superviseur est volontiers associe a la figure 
du maitre. En fait, elle n’est ni l’une ni l’autre, mais permet au praticien de se 
construire, apres son parcours de formation et au fil de ses experiences, une iden- 
tite professionnelle. 

La notion d'identite professionnelle 

L’identite professionnelle s’elabore dans le temps. Elle est un ensemble compo- 
site, toujours en mouvement et en transformation. Elle est faite de l’histoire 
unique du sujet et de ce qui l’a conduit a vouloir devenir coach. Elle s’est enrichie 
de son parcours therapeutique qui lui a permis de se degager en partie de son 
histoire, en l’elaborant et en devenant de nouveau le sujet. L’identite profession- 
nelle, surtout pour un coach qui Test devenu apres 1’exercice de plusieurs metiers, 
se fagonne a partir de ses experiences precedentes. Elle s’inscrit aussi dans le choix 
d’un parcours de formation au coaching qui se fait rarement par hasard et qui dit 
toujours quelque chose de la problematique de la personne en formation. Elle se 
complete ensuite des premiers accompagnements que le coach en devenir va 
realiser. 

Dans les premiers temps de son activite, le praticien va beaucoup apprendre sur 
lui-meme. Peut-etre meme decouvrira-t-il les motivations profondes qui font 
conduit a vouloir exercer ce metier mais aussi des limites personnelles qu’il 
n’avait pas imaginees. Des doutes emergeront, qui pourront lui faire vivre le 
sentiment d’etre un imposteur. 11 est done essentiel qu’a ce moment, a cette 
croisee des chemins, il soit lui-meme accompagne par un superviseur. 

L’identite professionnelle s’inscrit aussi dans les meandres de la vie du praticien, 
dans ses transformations personnelles et familiales, dans ses centres d’interet, 
dans son rapport a la culture. Elle est une somme d’ experiences, de competences 
innees ou acquises, d’elaboration des savoirs, de connaissance de soi et de dispo- 
nibilite a vivre la surprise, l’inconnu, l’insu. 

N’en doutons pas un instant, tous ces aspects de la mosaique identitaire seront 
convoques dans les seances de supervision. C’est leur prise de conscience progres- 
sive, integrative, qui permettra au praticien de se forger cette identite profession- 
nelle qui deviendra un socle ontologique suffisamment solide pour lui donner 
confiance, de fagon stable, en ses capacites a accompagner l’autre, avec ses failles, 
ses doutes mais aussi ses ressources propres. 
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La supervision : une rencontre avec un autre 

De meme que le travail therapeutique ne peut s’envisager que dans la rencontre 
avec un autre, le therapeute, ce qui va susciter une sorte de champ energetique 
de transformation entre les deux protagonistes, champ transferentiel et contre- 
transferentiel, la supervision est avant tout une rencontre entre un praticien et un 
superviseur. 

Cette rencontre suppose un cadre, une periodicite et un lieu. Elle se fait genera- 
lement entre un praticien du coaching debutant ou deja en exercice et un prati- 
cien du coaching experiment^, un psychotherapeute ou un psychanalyste. Dans 
le milieu du coaching, ces trois interlocuteurs se trouvent, et a juste titre, sollicites 
en tant que superviseurs. Les psychotherapeutes ou psychanalystes en question 
sont, la plupart du temps, deja identifies comme superviseurs dans leurs societes 
d’appartenance. Ils ont done une experience de la supervision dans leur champ 
clinique et ils l’adaptent a celui, specifique, du coaching. Choix legitime done, 
sauf s’il s’agit du therapeute ou du psychanalyste du coach... cas de figure deja 
repere, malheureusement ! 

Quant au choix du superviseur dans le milieu du coaching, il est de plus en plus 
frequent. Le coaching est exerce depuis une quinzaine d’annees en France et 
certains professionnels disposent done d’une experience consequente. Est-il 
necessaire de rappeler qu’elle ne suffit pas ? Un bon coach ne fait pas forcement 
un bon superviseur. Une certaine forme d’ecoute, d’attention et de disponibilite 
a l’autre et a ses references sont necessaires. 

Toutes ces qualites pourraient etre rassemblees en deux grandes rubriques : sens 
clinique d’une part et connaissance approfondie de differents referentiels theori- 
ques d’autre part. A cela s’ajoute l’envie de recevoir un praticien moins confirme, 
mais qui est aussi un collegue, sans adopter pour autant une position de forma- 
teur, de sachant, et en etant to uj ours stimule par le plaisir de « penser ensemble » 
dont parle le psychanalyste Heitor O’Dwyer de Macedo dans son superbe 
ouvrage Lettres a une jeune psychanalyste 1 . 

Derniere precision, dans le monde du coaching, certains coachs se sont declares 
comme etant aussi superviseurs. Pas d’ecole de formation a la supervision, pas de 
labels de superviseurs de coachs... Il s’agit bien d’une rencontre entre deux 
personnes et le coach en recherche de superviseurs a done interet a pousser son 
enquete pour trouver le bon interlocuteur. 


1 . H. O’Dwyer De Macedo, Lettres a une jeune psychanalyste. Stock, 2008. 
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Differencier les espaces et les registres 

Pour le professionnel de l’accompagnement et de la relation d’aide qu’est le 
coach, investir les espaces therapeutiques et de supervision est indispensable, mais 
ces demarches ne relevent generalement pas de la meme chronologie. Souvent, le 
travail therapeutique a ete entrepris bien avant le moment de devenir coach et se 
poursuit pendant les premieres annees d’exercice. En fait, au-dela d’un travail 
therapeutique approfondi, qui a dure plusieurs annees, d’autres « tranches » sont 
souvent engagees sous la forme d’une approche therapeutique differente de la 
premiere ou d’un travail de groupe par exemple. Parfois, l’entree en therapie se 
combine avec le projet de devenir coach, de nombreuses ecoles exigeant que leurs 
eleves entreprennent cette demarche. Elle se prolonge alors tout au long de la 
formation et dans les premieres annees d’exercice en tant que coach. Quel que 
soit le cas de figure, il est important de differencier les espaces et de ne pas 
melanger les genres. 

La therapie est un lieu privilegie pour travailler sur soi, son histoire, ses relations 
avec son entourage amoureux, familial et autres. La supervision est un lieu pour 
travailler sa pratique professionnelle et il ne s’agit pas des memes materiaux, 
meme si le travail de supervision peut susciter des reflexions approfondies sur les 
ressentis du coach et son histoire personnelle, qui peuvent resonner avec celle de 
la personne qu’il accompagne. 

L’identite professionnelle ne peut se fabriquer que dans un mouvement de diffe- 
rentiation, differentiation d’avec son lieu initial de formation (meme s’il est 
possible que le formateur soit le tout premier superviseur, pour un temps tres 
court), et differentiation d’avec son lieu therapeutique. 

« Devenir soi-meme suppose de s’ affranchir d’un certain nombre d’identifications 
meme si elles peuvent aider a se construire au depart. » 

Choisir son therapeute comme superviseur, c’est prendre le risque de rester dans 
cette confusion des registres. Celle-ci n’est pas propice a l’elaboration d’une iden- 
tite professionnelle. Le plus inquietant dans l’affaire etant l’acceptation implicite 
du therapeute ou du psychanalyste de cette situation. Il est cense etre mieux place 
que son client pour savoir ce qu’il en est d’un processus de differentiation. . . 
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Conditions d'emergence d'une identite 
professionnelle dans la supervision 

Pour que la supervision devienne un element vivant de l’hygiene d’un praticien 
engage dans un mouvement de reflexivite et d’elaboration de son identite profes- 
sionnelle, il est important de construire ce dispositif de fa^on rigoureuse. Le choix 
du superviseur, le cadre, la periodicite des seances, les differentes modalites de 
supervision seront des elements cles. 

• Le choix du superviseur, element de differentiation 

La supervision est une rencontre avec un autre pour fabriquer du tiers. Rencontre 
avec un autre, si possible different de sexe, d’age, de formation, de referentiel 
theorique, de sensibilite, pour parler de sa pratique d’accompagnant. 

Il faut avoir vecu cette experience pour en saisir toute la portee et la profondeur. 
S’etre entendu evoquer tel client, avec lequel on est en difficulte, pour 
comprendre a quel point cette parole est revelatrice, propice a une meilleure 
comprehension de ce qui est a l’oeuvre et dont notre Moi n’etait pas conscient 
avant de s’entendre le dire, avec des lapsus, des ratages, des courts-circuits parfois 
tres eclairants. 

Bien sur, il y a les questions du superviseur, souvent pertinentes mais pas 
toujours. Il y a sa presence physique, son accueil, sa disponibilite, son regard, ses 
silences aussi, attentifs, amuses, navres, consternes, dubitatifs, curieux d’entendre 
la suite, silences d’ incomprehension. . . 


• Le cadre 

C’est en general ce qui est discute en premier. Le cadre est garant de la duree et 
la periodicite des seances, des honoraires demandes par le superviseur. Il permet 
au coach d’exprimer sa demande et au superviseur d’enoncer sa fagon de 
travailler. C’est un moment important de la rencontre oil toutes les questions 
doivent etre posees de part et d’ autre. 

• La periodicite 

Pour que cette dynamique devienne vivante et qu’elle opere comme un agent 
d’elaboration de l’identite professionnelle, il est preferable qu’elle soit reguliere. 
Par experience, une ou deux seances par mois chez le superviseur, semble un bon 
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rythme. La supervision devient un moment privilegie, de prise de recul, de 
reflexion sur les elements particuliers d’un cas ou de la pratique en general. Elle 
peut porter sur la technique, le cadre, tel ou tel client, les ressentis du coach... 
Peu importe en fait car c’est toujours le coach qui apporte les materiaux qu’il 
souhaite travailler et qui en disent toujours long sur lui et son systeme de repre- 
sentations. 

De cette regularite advient progressivement l’idee de la presence de ce tiers dans 
la pratique du coach. On entend souvent les coachs evoquer qu’a tel moment 
d’un accompagnement ils se sont dit : « Je vais en parler en supervision ». . . A cet 
instant, ils ne sont pas plus « colles » a la situation et la supervision leur a permis 
de degager un espace tiers, internalise, pour tenter de penser la situation en train 
de se derouler. 


• Supervision a la demande ? 

Cette regularite est antinomique avec l’idee de la supervision a la demande, 
demande formulee parfois par le jeune praticien qui a l’impression que certains 
accompagnements ne necessitent pas un travail de reflexion particulier alors que 
d’autres, oui. 

En fait, la supervision est une aide pour affronter des situations particulierement 
dedicates, mais pas seulement. Elle est surtout un temps, un espace, pour penser 
sa pratique dans son ensemble, la revisiter regulierement, la questionner sous le 
regard et l’attention d’un autre, ce qui lui donne une profondeur insoupgonnee 
et des perspectives inattendues. 


• Fin de la supervision, avec ce superviseur 

Etre toujours en supervision ne veut pas dire travailler toujours avec le meme 
superviseur. II est meme heureux d’en changer regulierement pour vivre de 
nouveau cette experience d’alterite qui a tendance a s’alterer au fil des annees 
passees aupres du meme interlocuteur. Changer de superviseur tous les trois ou 
quatre ans peut faire partie de cette hygiene du tiers. La proximite finit par creer 
une sorte d’evidence entre deux protagonistes, qui ne se rendent plus compte 
qu’ils parlent la meme langue au point de ne plus reperer les angles morts en jeu 
dans toute pratique. 
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• Supervision et maturite du praticien 

Les jeunes 

Evidemment, les attentes du praticien et les effets de la supervision ne sont pas 
les memes selon son niveau d’ experience. Pour le jeune praticien, qui engage une 
supervision alors qu’il commence a exercer en tant que coach, la supervision est 
souvent vecue comme un « sauvetage ». La crainte de poser un diagnostic errone, 
d’etre dommageable, d’etre demasque comme imposteur suscitent beaucoup 
d’inquietude et amenent le jeune praticien a projeter sur le superviseur une 
attente considerable. 


Claire 

Elle arrive en supervision dans un etat d’urgence. Elle a attendu le 
dernier moment avant de s’y engager, celui ou elle vient de com- 
mencer un premier coaching. Elle surinvestit son unique client qui 
est par ailleurs un cas lourd puisqu’il s’agit d’un homme d’une cin- 
quantaine d’annees, au chomage depuis deux ans, qui lui-meme 
considere son coaching comme celui de la derniere chance. Dans 
un effet de contagion bien connu, Claire se sent responsable de 
la situation de cet homme, qui fait echo a sa propre histoire, et 
considere que si son client ne retrouve pas un poste rapidement, 
elle aura echoue. A son tour d’investir son superviseur comme 
etant celui qui va I’aider a atteindre son objectif... 

Celui-ci va calmer le jeu, aider Claire a prendre du recul et a struc- 
turer cet accompagnement. II va I’amener a articuler ses connais- 
sances theoriques, acquises lors de sa formation initiale, et le cas 
unique de cette personne qu’elle accompagne. Lors de ces sean- 
ces regulieres, Claire se degage peu a peu de la pression dans 
laquelle elle se trouvait et peut apprivoiser I’idee que la finalite de 
ce coaching n’est pas tant liee au fait que son client retrouve un 
emploi qu’a la possibility d’utiliser son accompagnement comme 
un temps de reflexion approfondie sur son rapport au travail et a 
la construction d’un nouveau projet de vie. 


Dans le cas de Claire comme dans celui de nombreux « jeunes » praticiens, la m 
supervision va offrir un tout premier lieu d’ elaboration d’une pratique balbu- = 
tiante. Entre la formation initiale, quelque soit le referentiel theorique convoque 
et la realite d’un premier accompagnement, il y a un changement de paradigme 
auquel le jeune praticien n’est jamais prepare. Le superviseur, dote d’une large 
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experience et de la connaissance de plusieurs referentiels theoriques, va mettre a 
disposition de son jeune collegue sa maturite, son recul et sa capacite a relativiser. 
Dans ce cas, la supervision est un lieu de transmission, de partage et de mise en 
forme tranquille d’un cadre souple et vivant. 

Un point particulier est a relever. Le jeune praticien se vit souvent comme peu 
competent. Si le superviseur n’y prete pas garde, la relation qui lie le jeune prati- 
cien a son superviseur peut devenir ecrasante. Si la supervision est un espace de 
differentiation de la formation d’une part et de la therapie personnelle d’autre 
part, il serait facheux qu’elle ne permette pas au jeune praticien de se construire 
dans un projet d’autonomisation, si ce n’est d’autonomie. C’est au superviseur de 
trouver le ton juste, sans dogmatisme, dans une ouverture d’ esprit et une forme 
de confraternite qui lui permet de respecter 1’emergence de l’identite profession- 
nelle de celui ou celle qui le sollicite, tout en le soutenant et en l’aidant a trouver 
des limites structurantes. 

Si la honte qui le submerge parfois ne peut etre depassee par le jeune praticien 
dans le cadre de sa supervision, elle peut l’amener a dissimuler (consciemment ou 
inconsciemment) la realite des difficultes qu’il rencontre et a se conformer au 
modele attendu explicitement ou implicitement par son superviseur. On voit 
bien l’effet sterilisant et destructeur qu’aurait un tel comportement. 

La supervision n’est pas une relation egalitaire, mais idealement, c’est un climat 
d’amitie philosophique qui devrait y regner, issu des grandes traditions de 
l’accompagnement 1 . Ce climat permet d’etre soi-meme et d’evoquer les sujets 
delicats, difficiles, sans craindre d’etre remis en question dans son identite 
profonde. 

Pour les jeunes praticiens, la supervision sera done un lieu d’apprentissage de la 
realite d’un coaching, de transmission des savoirs du superviseur, de construction 
d’un narcissisme et d’un premier niveau d’elaboration de leur identite. 


Les coachs plus experiments 

Pour les praticiens dont l’experience est deja significative, la supervision va offrir 
un espace pour penser sa pratique avec plus de subtilite, en se familiarisant avec 
la notion de complexity Ils ont l’experience de la supervision et n’investissent 
plus leur superviseur d’autant de pouvoirs magiques qu’au debut. Ils ont integre 
les limites de ce dernier et ont compris l’effet miroir qu’il peut leur offrir et les 
dimensions de prise de conscience que cet effet suscite. 


1 . R.-M. HALBOUT, Savoir etre coach — Un art, une posture, une ethique, op. cit. 
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Andre 

II pratique le coaching depuis deja plusieurs annees et a deja rea- 
lise de nombreux accompagnements dans des contextes tres 
varies. Forme a I’Analyse transactionnelle dans son ecole de coa- 
ching, il utilise cette grille de lecture de fagon preferentielle, sans 
rigidite toutefois. Apres trois annees de travail avec un superviseur 
issu du meme champ theorique que lui, Andre a senti le besoin de 
changer d’interlocuteur, qu’il a choisi dans une orientation plutot 
Systemique. Lors des premieres seances avec ce nouveau super- 
viseur, il est un peu decontenance par le type de questionnement 
qui lui est propose et par ce que son superviseur retient de sa pre- 
sentation de cas. 

Progressivement, Andre s’ouvre a une autre fagon d’apprehender 
une problematique individuelle, en relation avec le contexte dans 
lequel cette personne evolue. II a I’impression de decouvrir de 
nouvelles perspectives et fagons de voir sans pour autant perdre 
ses bases. D’ailleurs, sa clientele semble le realiser aussi et de 
nouvelles missions lui sont proposees. Son approche s’affine et se 
complexifie a la fois. II se detache progressivement de ses refe- 
rences initiales pour developper une nouvelle curiosite. D’ailleurs, 
son appetit de lecture est relance. La bibliotheque de son nouveau 
superviseur est riche d’ouvrages qu’il n’a encore jamais lus. . . il est 
temps de s’y mettre. Andre experimente une pratique plus riche, 
personnels et creative. 


Le cas d’Andre est typique d’une evolution en souplesse, que la rencontre avec un 
autre superviseur favorise et valorise. Andre etait pret a s’ouvrir a d’autres fagons 
de faire. Alors qu’il croyait avoir choisi ce nouveau superviseur par admiration 
pour cette professionnelle d’experience, reconnue par tous dans le milieu, il 
realise qu’en fait une partie de lui-meme etait prete a bouger et a questionner ses 
habitudes et certitudes. Cette supervision est venue ouvrir un espace nouveau, 
fait a la fois de doute, de curiosite et d’autorisation a penser autrement. 

Pour les coachs experimentes, la supervision devient ce lieu d’ouverture oil des 
themes qui n’avaient jamais encore fait l’objet de questionnements sont abordes, 
en confiance. Le coach sent bien qu’il est en train d’evoluer, dans la relation avec m 
cet autre. Il parle de sa pratique librement, sans crainte d’etre juge ou devalorise. = 
Il a deja experimente des succes et des echecs et sait qu’il n’en est pas « mort », 
c’est-a-dire que son narcissisme n’a pas ete detruit et qu’il peut legitimement 
pretendre exercer ce metier. 
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D’ailleurs, ces coachs evoquent souvent des aspects de leur hygiene personnelle 
qu’ils n’avaient pas encore justement evaluee. Ils parlent plus librement de leurs 
ressentis vis-a-vis des personnes qu’ils accompagnent, surtout lorsqu’il est negatif. 
Ils peuvent aborder des zones delicates de leur dynamique personnelle et de leur 
histoire, font des liens creatifs entre les difficultes de leurs clients et leurs propres 
problem es. 

Ces praticiens peuvent commencer a remettre en question telle ou telle proposi- 
tion du superviseur, qui s’entend dire parfois que son interlocuteur (ou confrere) 
n’est pas d’accord avec lui sur une interpretation ou orientation qu’il propose. 
Evidemment, c’est un tres bon signe que le superviseur devrait accueillir avec 
respect et soulagement. . . l’identite professionnelle se construit, avec souplesse et 
fermete ! 

Pour les praticiens plus confirmes, la supervision va done representer cet espace 
de rencontre plus approfondie avec soi-meme et ceux que Ton accompagne dans 
la diversite des registres. La palette de nuances s’enrichit de nouvelles couleurs et 
confirme le praticien dans sa specificite et sa capacite a etre creatif. 

Les coachs experimentes 

Pour les coachs experimentes, la supervision est un espace unique pour continuer 
de tailler le diamant de la pratique. La relation avec le superviseur s’y vit comme 
une aire de recherche et une co-elaboration entre deux professionnels qui s’esti- 
ment reciproquement et apprennent beaucoup l’un de l’autre. Dans ce lien qui 
les unit, l’un est en position de superviseur, mais il n’est pas rare que son interlo- 
cuteur commence, lui aussi, a exercer en tant que superviseur de son cote. Le 
climat est souvent celui de cette amitie philosophique precedemment evoquee 
dans un echange fraternel. 


Natacha 

Femme d’age et d’experience, Natacha exerce le metier de coach 
depuis de longues annees. Elle est aussi therapeute et pratique la 
relation d’aide dans plusieurs champs. Elle apporte regulierement 
des cas complexes, qu’elle et son superviseur travaillent sous plu- 
sieurs angles. Avec les annees, I’interet et la curiosite de Natacha 
ne se sont pas emousses et elle est toujours saisie au plus vif d’elle- 
meme quand elle realise des accompagnements difficiles. De plus 
en plus souvent, Natacha reflechit en supervision sur les implica- 
tions ethiques de ses actions, sur sa responsabilite en general. 
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Elle evoque souvent cette impression qu’elle a de recevoir son 
client, accompagne de tous ses investissements. Elle se sent pro- 
fondement engagee envers lui, mais aussi envers ses proches, 
son entourage amical et professionnel. Elle questionne volontiers 
le sens de son metier, ses risques et ses limites. 

Meme si elle doit vivre de ce metier, elle n’hesite pas a refuser une 
mission qui n’entre pas en resonance avec ses valeurs profondes 
et dit travailler, de plus en plus souvent, « en conscience ». Nata- 
cha realise que cet espace de supervision n’est plus tant un 
espace « technique » que I’occasion d’une longue meditation sur 
ceux qu’elle accompagne, le sens qu’elle donne a sa vie et ce 
qu’elle experimente dans sa pratique. Son superviseur soutient 
cette reflexion et partage meme parfois avec elle ses propres 
interrogations. 


Dans la duree, avec des praticiens confirmes, la supervision peut et doit conduire 
a ce questionnement profond sur la responsabilite du praticien et son ethique. Le 
metier de coach ou d’accompagnant en general est une activite tres particuliere, 
qui mobilise entierement celui qui l’exerce. L’accompagnant est son outil de 
travail, ce qui est a la fois une source de richesse et de souffrance continues, qui 
s’entremelent en permanence. 

Des reflexions techniques initiates, de la mise en place du cadre, du « calage » 
personnel a travers les mouvements transferentiels et contre-transferentiels, il est 
necessaire de se degager progressivement pour integrer un autre niveau de 
reflexion, celui de la responsabilite au sens large. Cette responsabilite s’exerce vis- 
a-vis du client bien sur mais pas seulement ; elle concerne son entourage, l’entre- 
prise dans laquelle il travaille et la societe en general. 

La seule possibility pour le praticien d’integrer cette dimension est de developper 
une ethique de l’accompagnement. Il se trouve que l’espace de la supervision est 
un espace privilegie pour aborder les questions, les doutes, les remises en question 
et la confrontation reguliere aux limites qui vont alimenter et fagonner l’ethique 
du praticien. 

L’espace de la supervision est un espace unique, qui ne peut etre confondu avec 
celui de la formation ou de la therapie personnelle. S’il est mis en place dans le 
respect du cadre, avec regularite, il va concourir a l’emergence de l’identite 
professionnelle du praticien. 
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Construire son identite professionnelle dans la supervision 


La supervision est un lieu de transmission, d’ouverture a la difference, de prise de 
conscience de l’insu, de decouverte des conditions de respect de l’hygiene person- 
nelle, de travail sur le narcissisme, d’experimentation de la creativite et, au final, 
de reflexion sur la responsabilite et l’ethique. 

En supervision, le praticien acquiert la possibility de travailler en conscience et en 
autonomie, en interiorisant le superviseur et ce dernier, pour reprendre la belle 
formulation de J. D. Nasio, dans l’avant-propos d’un ouvrage consacre a la 
supervision en psychanalyse et en psychotherapie 1 , transmet son enthousiasme et 
sa fierte a exercer son metier. 


Bibliographic commentee 

H. O’DWYER de Macedo, Lettres a unejeune psychanalyste. Stock, 2008. 

Se referer au commentaire d’ Andre de Chateauvieux (voir le chapitre 2 De'sirs 
et tabous en supervision, p. 27). 

R.-M. HALBOUT, Savoir etre coach — Un art, une posture, une ethique, Eyrolles, 

2009. 

Savoir etre coach est un livre destine a tous les praticiens de l’accompagnement. II 
propose une reflexion sur les racines du metier, les enjeux de l’equilibre du prati- 
cien et les fondamentaux de sa pratique. 

A. DELOURME, E. MARC et al.. La Supervision en psychanalyse et en psychotherapy, 
Dunod, 2007. 

Ce livre collectif, redige par des therapeutes et des psychanalystes d’obediences 
diverses, sur les differentes formes de supervisions individuelle et collective offre 
une reflexion de fond sur les apports de la supervision, illustree par de nombreuses 
etudes de cas. 


1. A. DELOURME, E. MARC et al.. La Supervision en psychanalyse et en psychotherapie, Dunod, 
2007. 
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Chapitre 5 


Aux frontieres 

du developpementprofessionnel 
et de la supervision 

Jean- Yves Arrive 


Les professionnels de raccompagnement, mais plus largement tous 
ceux qui occupent une fonction ou la relation, l'echange predomi- 
nent, sont dans une quete constante de developpement de leurs com- 
petences. Les offres sont nombreuses et les appellations ne sont pas 
toujours explicites : des groupes d'analyse de pratique a l'intervision, 
en passant par les groupes de pairs, d'echange de pratiques... 

Elies ne peuvent cependant pas etre assimilees aux dispositifs qui per- 
mettent a tous ceux qui, comme les coachs, les therapeutes, doivent 
s'engager dans un travail de supervision et repondre ainsi aux impe- 
ratifs ethiques de l'activite professionnelle qu'ils exercent. Si precise- 
ment l'objet meme de cet ouvrage est de cerner la supervision sous 
toutes ses formes, ce chapitre permet de se familiariser avec toutes les 
offres qui se situent en lisiere de celle-ci, en pointant les similitudes et 
les differences. On constatera au final la grande complementarity de 
ces differents dispositifs et l'interet qu'ils representent pour permettre 
d'exercer avec plus de puissance, de pertinence et de serenite des 
metiers dans des champs professionnels tres varies : education, justice, 
sanitaire et social, etc. 


La supervision : fondements et mise en pratique 


A la lecture de 1’ ensemble des chapitres qui constituent cet ouvrage, vous pourrez 
embrasser dans toutes ses dimensions et dans toute sa complexite ce que sont la 
supervision, son cadre, ses objectifs, ses fondements, ses presupposes theoriques, 
etc. 


«• La supervision genere une diversite d’offres qui laissent bien souvent perplexes 
les “jeunes” coachs qui debutent dans cette activite (mais aussi les autres parfois !), 
et plus generalement les professionnels de I’accompagnement. » 

De ce fait, les jeunes coachs ont parfois bien du mal a distinguer, face a une offre 
plethorique, ce qui est supervision de ce qui ne Test pas. Chemin faisant, nous 
allons dans ce chapitre explorer plus largement les pratiques qui se developpent 
dans de nombreux champs professionnels : sante, education, management. 
Notons que nombre de metiers concernes rentrent de maniere plus ou moins 
large dans ce que nous pouvons appeler les metiers de l’accompagnement. Nous 
nous efforcerons de montrer dans quelles perspectives s’inscrivent chacun de ces 
dispositifs et d’en souligner les points communs mais aussi les differences avec 
les dispositifs de supervision. 

Les dispositifs de groupe 

Groupes d’echange de pratiques, intervision, groupes de pairs, groupes de 
parole. . . Constatons quV minima , nous evoquons la un ensemble de demarches 
qui contribuent au developpement professionnel de tout intervenant qui, dans le 
monde du travail, est en interaction avec d’ autres personnes et qui doit en perma- 
nence progresser dans une meilleure comprehension de ses pratiques, de ses 
modalites de fonctionnement, dans les dimensions des savoir-faire mais aussi et 
surtout des savoir etre. 

Decouvrons done un peu plus ce que recouvrent ces differents dispositifs. 


• Le groupe Balint 

Faisons un bref retour en arriere pour rappeler toute l’importance des travaux de 
Michael Balint. Comme le souligne Reine-Marie Halbout (voir le chapitre 1 , La 
supervision, une pratique contemporaine et de toujours, p. 15), ce medecin est a m 
l’origine de la creation de groupes hebdomadaires « ou des praticiens se reunis- = 
sent pour parler de la relation medecin/malade, non plus seulement sous son 
angle medical mais plutot sous Tangle psychologique ». C’est une demarche 
novatrice, qui fait date et dont les pratiques sont encore tout a fait actuelles. 
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Aux frontieres du developpement professionnel et de la supervision 


II nous parait important de souligner, comme le fait Michelle Moreau-Ricaud 
dans son ouvrage Michael Balint, le renouveau de I’ecole de Budapest, que la nais- 
sance des groupes Balint s’inscrit d’abord et avant tout dans une logique forma- 
tive, et non pas therapeutique. Selon elle, ce dispositif repondait a une attente du 
National Health Service qui souhaitait offrir une formation complementaire en 
psychologie et en psychiatrie aux medecins generalistes. II est apparu alors bien 
plus pertinent a Michael Balint de substituer a des cours classiques un seminaire 
oil Ton travaille a partir des situations cliniques vecues par les participants, reunis 
regulierement et sur une duree suffisamment longue. 

C’est bien dans cet esprit que s’inscrit la Societe medicale Balint France 1 2 qui 
propose d’aborder, avec les soignants medecins ou non, une reflexion appro- 
fondie sur les difficultes qu’ils rencontrent dans la relation soignant/soigne, dans 
le quotidien de leur pratique, que ce soit dans un cadre liberal ou institutionnel. 
Pour mieux percevoir la demande du patient au travers de ses plaintes, l’associa- 
tion cherche a sensibiliser les soignants aux manifestations de l’inconscient, dans 
la rencontre singuliere de la consultation. Le groupe Balint y est presente comme 
une methode de formation-recherche qui propose aux participants de faire, par la 
parole, le recit de leur pratique professionnelle, pour mieux saisir les differentes 
composantes conscientes ou inconscientes des experiences vecues dans le 
contexte de travail. Chaque participant peut, a partir d’un cas concret, aborder 
en groupe et avec l’aide d’un ou deux leaders « balintiens » de formation psycha- 
nalytique les questions qu’il se pose a propos des relations qui se creent avec son 
ou ses patients (difficultes de communication, de comprehension, de mise en 
place des soins, etc.). 

Notons cependant que certaines offres proposees ici ou la par des organismes de 
formation et se decrivant comme « s’inspirant » de la demarche Balint sont 
animees par des medecins ou soignants chevronnes qui n’ont pas necessairement 
la formation de psychanalyste. La difference n’est pas neutre et Ton peut se 
demander si l’une des evolutions possibles d’un groupe conduit par un expert 
medical n’est pas de se centrer plus sur la problematique du diagnostic et des 
possibilites offertes au praticien que sur celle de sa relation avec son client, qui est 
bien au centre de l’approche proposee par Michael Balint. D’ailleurs, il existe une 
ofifre pour le personnel medical nominee « analyse de pratiques », un autre dispo- 
sitif dont nous parlerons un peu plus loin dans ce chapitre. 


1 . M. MOREAU-RiCAUD, Michael Balint, le renouveau de I’ecole de Budapest, Eres, 2000. 

2. Societe medicale Balint France : http://www.balint-smb-france.org 
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Soulignons done tout l’interet de ce dispositif pour le developpement profes- 
sionnel de medecins dont la formation initiale ramene l’enseignement de la 
psychologie, le travail sur la dimension relationnelle a la portion congrue, et qui 
ne disposent pas toujours d’un dispositif de formation professionnelle continue 
digne de ce nom. Constatons neanmoins que la pratique s’inscrit plutot dans le 
champ du developpement des pratiques professionnelles, done de la formation, 
que dans celui de la supervision. 


• Les groupes d'analyse de pratiques 

Ils s’inscrivent de notre point de vue dans une filiation de toute la demarche 
initiee par Michael Balint. Pour Claudine Blanchard-Laville et Dominique 
Fablet 1 , les groupes d’analyse de pratiques sont des activites organisees dans un 
cadre institue de formation professionnelle, initiale ou continue. Ils concernent 
des professionnels qui exercent des metiers ou fonctions comportant des dimen- 
sions relationnelles importantes dans des champs diversifies (de l’education, du 
social, de Ten trep rise, etc.). 

Dans ce type de groupe, les participants sont invites a s’impliquer dans l’analyse, 
done a travailler a la coconstruction du sens de leurs pratiques et/ou a l’amelio- 
ration des techniques professionnelles. Comme le precise Dominique Fablet, 
animer un tel dispositif ne va pas de soi. Dans l’approche psychosociologique, un 
groupe continu d’une quinzaine de personnes se reunit durant trois heures 
environ, une a deux fois par mois et sur une duree significative d’au moins un a 
deux ans. II s’agit pour l’animateur de permettre a chacun d’exprimer des situa- 
tions professionnelles qui l’interrogent et d’aider les participants a elucider eux- 
memes les dimensions, les obstacles qui sont en jeu. Lorsque l’approche est plus 
orientee « consultation », on peut se centrer sur une analyse institutionnelle, le 
suivi de projet, la reflexion sur le partage des valeurs. Lorsque le travail se fait en 
revanche dans un registre psychanalytique, en se centrant plus sur les relations 
avec les clients, les collegues, on est tres proche de certaines pratiques de groupe 
de supervision. 


1. C. BLANCHARD-LAVILLE et D. FABLET (dir.), L’Analyse des pratiques professionnelles, L’Har- 
mattan, 2000. 
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• Le groupe d'echange de pratiques, ou groupe de pairs 

La Societe franchise de coaching propose depuis une dizaine d’annees a ses 
membres d’appartenir a un groupe d’echange de pratiques (GEP). Voici les 
objectifs qui sont clairement affiches : 

• questionner sa pratique ; 

• s’enrichir des competences des autres ; 

• produire le resultat de ses reflexions ; 

• vivre le plaisir du partage entre pairs. 

II s’agit done de rencontres regulieres au cours desquelles les membres d’une 
meme profession vont partager leurs experiences et leurs pratiques profession- 
nelles. Des points de vue sont echanges, des methodes et des pratiques exposees. . . 
Ces groupes se situent bien dans une logique d’apprentissage individuel par 
l’echange d’experiences, de capitalisation des best practices (ou des meilleures 
pratiques !), mais aussi dans une reconnaissance de et par ses pairs, comme des 
professionnels avec lesquels chacun se positionne en dynamique d’echange. Le 
responsable du GEP est la pour tenir et faire respecter le cadre, pour faciliter le 
fonctionnement du groupe. On peut neanmoins considerer que l’animation est 
confiee au groupe lui-meme. Dans ce cadre, il n’y a pas d’« expert » ou de « regard 
externe ». 

En ce sens, on ne peut parler de formation en tant que dispositif d’ingenierie 
pedagogique mis en oeuvre par un « sujet sachant », pas plus que d’une supervi- 
sion. On trouve beaucoup de points communs avec la pratique de l’intervision. 
C’est d’ailleurs sous cette appellation que se reunissent des groupes de coachs 
appartenant a l’Academie romande de coaching 1 . 

La particularity de tous ces dispositifs est done la presence d’un intervenant, d’un 
animateur, d’un facilitateur qui sera garant du dispositif. Mais, precisement, le 
fait qu’il soit un professionnel aguerri dans le domaine des pratiques analysees, 
(comme le sera le consultant/ coach animant un groupe auquel participent des 
managers), qu’il soit un psychanalyste par exemple (dans un groupe de type 
Balint) ou encore un pair designe ou choisi par l’institution (dans le cas d’un 
groupe d’echange de pratiques) va modifier la portee et le sens du travail 
engage... 

En effet, le type de cadre mis en place, la presence d’un « tiers animateur », le 
profil de celui-ci et la nature de l’eclairage qu’il apporte, la centration sur le 

1. Academie romande de coaching : http://www.arcoaching.ch 
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probleme lui-meme ou sur les relations en jeu, la dimension systemique, les 
phenomenes inconscients, la maniere de conduire ou de faciliter l’analyse des 
processus en jeu vont faire se deplacer le curseur, depuis le groupe d’amelioration 
des pratiques en passant par le groupe d’echange de pratiques, le groupe d’analyse 
des pratiques... et le groupe de supervision que nous ne developperons pas ici 
puisque precisement nous vous proposons d’en explorer les frontieres ! 

Le travail en binomes 

• L'intervision 

On entend maintenant parler regulierement d’intervision. . . Pour illustrer cette 
pratique, examinons une proposition recemment formalisee. Un groupe de 
magistrats a elabore, sous l’egide de l’Ecole nationale de la magistrature (ENM 1 ), 
en 2008 , une charte de l’intervision dans laquelle cette pratique est definie 
comme : 

« Une methode bienveillante d’observation et de reflexion sur les pratiques 
professionnelles des magistrats qui s’inscrit dans le cadre de l’amelioration 
de la qualite de la Justice. Elle se deroule entre pairs, de fagon confidentielle, 
hors de tout cadre hierarchique... Elle est aussi un moyen de lutter 
contre l’isolement des magistrats et d’introduire des passerelles entre les 
fonctions... » 

La charte precise la methodologie. II s’agit d’une observation par un magistrat de 
la pratique d’un collegue dans l’exercice de son activite. Cette observation est 
suivie dans un delai rapproche d’une restitution de ce qui a ete observe et un 
echange s’ensuit. Dans une logique de reciprocity, le dispositif est inverse ensuite, 
l’observateur initial devenant sujet de l’observation. II est bien sur rappele que la 
restitution repose sur des observations purement factuelles et que l’interviseur 
doit s’interdire toute interpretation ou jugement de valeur. Notons enfin qu’il 
s’agit pour chacun de choisir librement son partenaire et qu’il doit y avoir absence 
de lien hierarchique. 

On peut rapprocher cette pratique de celle appelee parfois « co-coaching » ou 
« covision ». Certains praticiens proposent des groupes d’intervision qu’ils 
presentent comme espaces de rencontre entre professionnels pour chercher a 
resoudre des problemes rencontres, a identifier des solutions possibles, leurs inte- 

1 . La charte est disponible sur le site web de l’ENM ou par le lien direct : http://www.ca- 
lyon.justice.fr/fichiers/CONSIGNY/charte.pdf 
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rets et leurs limites. . . Cela dit, laissons la conclusion aux magistrats redacteurs de 
la charte de l’ENM : « L’intervision se distingue notamment de revaluation, de 
l’autoevaluation et de la supervision. » 

• Le co-coaching ou la covision 

Au cours d’une enquete menee pour les besoins d’un ouvrage publie en 2003 \ 
nous avons identifie dans plusieurs entreprises une demarche institutionnalisee 
de co-coaching. II s’agit de rencontres regulieres entre deux managers d’une 
meme entreprise et de meme niveau hierarchique. Elies ont pour objet de creer 
du lien entre managers, d’echanger sur des difficultes rencon trees, de partager des 
pratiques. La encore, nous sommes bien dans le champ de la formation, du deve- 
loppement des competences manageriales. Toutefois, apres avoir interviewe 
quelques beneficiaires du dispositif, nous avons vu rapidement quelles pourraient 
en etre les limites. En effet, dans l’un des groupes concernes, un manager, sous 
couvert d’anonymat, nous a precise qu’il s’etait soumis au dispositif dans le cadre 
d’un volontariat « force », son patron s’etant etonne dans un premier temps de 
ses reticences ! Parmi celles-ci, la crainte du jugement de l’autre, plus que d’une 
reelle evaluation, l’inquietude de se trouver, dans le futur, manage par celui avec 
qui il a pratique la covision, en echangeant sous le sceau de la confidentialite 
certes, sur des difficultes et des axes de developpement. On voit bien les limites 
de tels dispositifs a l’interieur d’une meme societe. Il est difficile de garantir que 
le cadre protecteur et bienveillant imagine pour ce type de pratique pourra etre 
tenu sur la duree. 

l/n developpement croissant 
dans tous les univers professionals 

Le constat est assez facile a realiser pour qui veut aller observer les propositions 
existant a l’heure actuelle sur le marche. Developpement, analyse des pratiques, 
echanges entre pairs... Cela correspond a une « maturite » de professionnels 
qui, quarante ans apres l’avenement de la loi sur la formation professionnelle 
continue, ont souvent un haut niveau de formation generale et/ ou de technicite 
dans leur domaine. C’est aussi le temoignage d’une prise de conscience : dans de 
nombreuses activites oil la relation a l’autre est preponderante, il est important 
de permettre aux acteurs de mieux comprendre les specificites de leurs activites, 
de renforcer leur professionnalisme et d’ aller au-dela de la seule expertise tech- 

1 . J.-Y. ARRIVE et I. FrinGS-JuTON, Maitriser le coatching. Liaisons, 2003. 
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nique longtemps sacralisee dans notre pays. On pourrait dire simplement que 
c’est la prise de conscience de la place essentielle de l’intelligence emotionnelle 
dans la reussite professionnelle. Sans pretendre a l’exhaustivite, examinons ce qui 
est propose dans divers secteurs d’activite. 


• Dans I'univers sanitaire et social 

Cela fait maintenant plus de quarante ans que les pratiques se sont developpees 
dans le monde entier. Elies concernent bien sur les professionnels du soin : mede- 
cins, infirmiers, aides-soignants, sages-femmes, etc. Les groupes sont parfois 
professionnellement homogenes, mais ils peuvent etre formes autour d’une 
equipe constitute dans un service hospitalier, une maison de retraite, etc. 
L’analyse de pratiques est d’ailleurs maintenant un dispositif pedagogique integre 
au cursus de formation du corps infirmier. 11 reste a veiller a la qualite et au 
respect d’un cadre exigeant, pour eviter de devaloriser cet excellent moyen de 
developpement professionnel. On peut se poser des questions quand on ecoute 
les temoignages de quelques etudiants : « On nous a juste dit de prendre un 
patient, d’observer une situation de soin faisant appel ou necessitant un question- 
nement sur l’hygiene ; on sait que cette analyse nous servira de base pour revalua- 
tion d’une unite d’enseignement. . . » Ou encore : « On nous demande de 
ramener une situation de soin en utilisant la methode Q.Q.O.Q.C. 1 » 

A noter que la reforme de la formation des infirmiers mise en oeuvre en 2009 
prevoit de developper cinq competences « transverses », communes a certaines 
professions paramedicales parmi lesquelles : « communiquer et conduire une 
relation dans un contexte de soins », « analyser la qualite des soins et ameliorer sa 
pratique professionnelle ». Cela suppose notamment de multiplier les dispositifs 
de developpement du professionnalisme tels que les groupes d’analyse et 
d’echange de pratiques. Ces groupes integrent parfois plus largement dans des 
groupes transversaux, au sein d’etablissements de soins, d’autres acteurs du 
domaine sanitaire et social : orthophonistes, masseurs-kinesitherapeutes, ergo- 
therapeutes, psychomotriciens, etc. 


• Dans le champ de la formation et de I'education 

Si le champ de l’enseignement et de la formation a egalement recours a ces 
groupes de travail reflexif, c’est le plus souvent du cote de la formation des 

1. Methode de recueil d’informations permettant l’analyse d’un probleme par le biais de 
« questions cles » : Qui ? Quoi ? Ou ? Quand ? Comment ? 
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adultes. Dans la plupart des cas, lorsque des dispositifs sont mis en place, c’est a 
l’initiative des intervenants eux-memes, parfois des chefs d’etablissement. Ainsi 
en va-t-il de la mise en place des groupes d’analyse des pratiques professionnelles. 
II s’agit de groupes stables de 8 a 15 etudiants d’lUFM ou d’enseignants en exer- 
cice, qui se reunissent periodiquement pour analyser leurs pratiques pedagogi- 
ques. Ces groupes travaillent avec un animateur forme pour ce genre 
d’ intervention. Si les discours et les textes evoluent, le probleme reste la pratique 
sur le terrain. Comme le souligne Patrick Robo 1 : 

« II est de plus en plus question, dans les textes de l’Education nationale 
relatifs a la formation des enseignants, de l’analyse des pratiques ce qui ne 
va pas sans poser la question de la formation de formateurs ; en effet, 
l’ecueil majeur rencontre aujourd’hui par l’institution pour deployer de 
tels dispositifs est la penurie de formateurs ayant les competences 
requises. » 

C’est par exemple le cas des educateurs specialises qui interviennent aupres de 
populations tres variees : 

• enfants ou adolescents presentant des troubles du comportement ou des 
difficultes d’ insertion ; 

• handicapes moteurs, mentaux ou sensoriels ; 

• adultes en difficultes sociales, physiques ou psychologiques. 

Ils sont regulierement confrontes a la gestion de situations difficiles, a la violence, 
a la souffrance. Ils travaillent le plus souvent en equipes pluridisciplinaires (mede- 
cins, enseignants, assistantes sociales) et participent egalement a des groupes de 
parole, des groupes d’analyse de pratiques qui apportent a la fois un soutien et un 
developpement professionnel. Dans de nombreuses formations de formateurs ou 
de travailleurs sociaux, des temps d’analyse des pratiques sont consacres a 
l’exploitation du vecu des periodes de stage. 

• Dans I'univers de I'entreprise, pour les managers 

Beaucoup plus recemment, correlativement a revolution des approches pedagogi- 
ques, mais aussi de l’apparition du coaching, des offres de developpement profes- 
sionnel pour les managers se font jour. Des « groupes continus de coaching », des 


1 . Le site cree par Jacques Nimier, « PedagoPsy.eu », presente un dossier complet sur les GAPP : 
http://www.pedagopsy.eu/dossier_analyse_pratique.htm. Le site de Patrick Robo presente de 
nombreux textes et temoignages : http://probo.free.fr 
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groupes d’echange ou des groupes d’analyse des pratiques sont proposes, en inter 
ou en intra-entreprise, sous la forme d’une prestation isolee sur quelques seances, 
ou encore en alternance avec des modules de formation. Cette evolution est justi- 
fiee par une lecture de l’exercice des responsabilites manageriales. En void un 
exemple : 

« L’environnement, en changement rapide, entraine les managers dans une 
adaptation permanente. Fortement sollicitees, pour gerer la pression, 
favoriser la transversalite, developper les potentiels, leurs competences 
personnelles et manageriales prennent alors une dimension essentielle dans 
cette evolution. C’est pourquoi, face a cette complexite et ce mouvement, 
ces managers ont besoin d’echapper a la solitude et se creer des occasions 
de prise de recul pour traiter des problemes rencontres. A ce jour, deux 
types de demarches offrent des reponses pragmatiques, personnalisees et 
efficaces a ces besoins : il s’agit d’une part du coaching individuel, 
accompagnement d’un manager par un consultant, et de l’autre du groupe 
continu de coaching, accompagnement par un consultant d’un groupe 
compose de managers 1 . » 

La reponse proposee est un groupe continu de coaching. Un petit groupe de 
managers se reunit une fois par mois, durant une demi-journee ou une journee, 
avec le concours d’un consultant externe, specialiste de ce type d’approche. La 
duree de vie du groupe est de quatre a six mois, a minima. Le consultant externe 
est garant de la methode et du processus de groupe. Tour a tour, a chaque seance, 
un manager presente, en tant que « client », un sujet a clarifier et sur lequel il veut 
agir ; ce peut etre un probleme, projet, enjeu, une difficulte. Les autres managers 
sont alors consultants et visent a apporter une aide resolutoire a leur « client ». 

Parmi toutes ces offres, on peut souligner quelques invariants : l’ethique, la confi- 
dentialite qui doit etre respectee par le consultant et les participants, la suspen- 
sion du jugement, la neutralite bienveillante, la contribution de chacun des 
membres au developpement professionnel de tous. Il n’en reste pas moins que le 
profil et la formation de l’animateur, ses references theoriques, le cadre choisi 
(inter/intra) et le lien du consultant avec l’equipe de Ressources humaines seront 
des parametres qui joueront sur 1’ implication reelle des participants et les resultats 
obtenus. 


1 . Extrait d’une presentation d’un « groupe continu de coaching pour les managers », propose 
par Francois Dauvergne et Jean- Yves Arrive. 
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On l’aura compris, le travail engage par des binomes ou des groupes dans des 
logiques d’intervision se demarque clairement de la pratique de supervision, 
comme l’expliquent d’ailleurs les professionnels qui en sont a l’origine. De la 
meme fagon, les groupes d’echanges de pratique, les groupes de pairs visent plus 
au developpement du professionnalisme dans sa dimension « efficacite 
professionnelle », « echange de bonnes pratiques » et permettent de se recon- 
naitre entre pairs. En revanche, les limites entre les groupes de supervision et les 
groupes d’echanges de pratiques, les groupes de type « Balint » sont plus tenues. 
Mais pour qu’il y ait supervision, rappelons, comme Nicolas De Beer et Isabelle 
Laplante (voir le chapitre 1, La supervision, une pratique contemporaine et de 
toujours, p. 15) qu’il faut qu’il y ait controle, developpement professionnel et 
soutien. . . Ainsi qu’un professionnel competent pour garantir le cadre ! 


Bibliographic commentee 

D. FABLET, « L’ analyse des pratiques professionnelles » in Guide de la formation et 
du developpement professionnel, Retz, 2007. 

Dans ce chapitre, Dominique Fablet brosse a grands traits ce que l’on entend par 
l’analyse des pratiques, les conditions de leur mise en place, les prerequis, la deon- 
tologie. Une synthese qui permet une premiere approche en une dizaine de pages. 
C. BLANCHARD-LAVILLE, D. FABLET (dir.), L’Analyse des pratiques professionnelles, 
L’Harmattan, 2000. 

Cet ouvrage collectif aborde de fa$on approfondie l’analyse des pratiques dans la 
sphere socio-educative : formation initiale, continue, intervention et consultation 
d’equipes. . . II comprend de nombreux temoignages. Des presentations d’ etudes et 
de recherches/actions completent cet opus. 
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Chapitre 6 


« C'est la marge 
qui tient la page 1 » 

La question du cadre 
en supervision 

Isabelle Laplante 
et Nicolas De Beer 


Dans toute relation professionnelle, le cadre est l'ensemble des regies 
qui president a cette relation particuliere ; il permet de la distinguer 
d'une autre, la constitue, lui conferant ainsi ses modes operatoires. 
Pour traiter du cadre de la supervision, il convient done d'interroger 
les trois composants de la relation supervisoire : le contexte, le super- 
visee et les supervisants (hommes ou femmes). 

Le contexte supervisoire a trois fonctions principales identifies : 
controle, developpement professionnel et soutien. Nous proposons de 
considerer que le seul cadre permettant de concilier ces trois fonctions 
dans le meme contexte est un cadre de collaboration, dont le premier 
principe ethique sera la garantie de positions paritaires pour tous les 
acteurs. 


1 . Citation de Jean- Luc Godard. Le mot « supervision » ayant ete reintroduit dans la langue 
par l’industrie cinematographique, Isabelle Laplante et Nicolas De Beer sont heureux de ren- 
dre hommage a ce grand cineaste en lui confiant le titre de ces pages. 


La supervision : fondements et mise en pratique 


Le superviseur fait trois propositions (commerciale, organisationnelle 
et methodologique) et, outre la conduite de l'exploration des situa- 
tions proposees a la supervision, a la responsabilite de poser et nego- 
cier le cadre qui permettra cette exploration et d'en garantir le 
respect. 

Les supervisants, quant a eux, expriment clairement que le cadre pose 
par le superviseur est determinant dans le choix de leur lieu de super- 
vision. Ils en attendent rigueur, professionnalisme et prise de distance, 
de maniere a pouvoir se sentir en confiance et oser s'exposer devant 
les autres sans jugement et sans danger. 
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II sera question ici de la supervision en coaching. Elle vise le developpement 
professionnel et ethique des coachs. Ou, comme pourrait le dire Michel 
Foucault, elle vise a soutenir le coach dans sa constitution en tant que sujet moral, 
en tant que coach efficace et ethique. La supervision est un des lieux de produc- 
tion de soi comme professionnel du coaching, dans son efficacite aidante, 
puisque son but est d’aider, et dans son ethique. 

Le grand cadre ou metacadre 

La supervision semble obligatoire pour que le coach puisse exercer son metier. 
Considerons done, dans un premier temps, le « grand cadre » ou metacadre, celui 
qui fixe la deontologie du metier de coach. 

Deux associations professionnelles franchises, la SF Coach (Societe franchise de 
coaching) et l’AEC-EMCC (Association europeenne de coaching - European 
Mentoring & Coaching Council), recommandent dans leur charte de deontologie : 

« L’exercice professionnel du coaching necessite une supervision. Les 
membres accredites de la Societe franchise de coaching sont tenus de 
disposer d’un lieu de supervision, et d’y recourir a chaque fois que la 
situation l’exige 1 . » 

« Le coach/mentor. . . garde une relation avec un superviseur de qualite lui 
permettant d’evaluer regulierement ses competences et d’en assurer 
revolution 2 . » 

Une troisieme association, 1’ICF (International Coaching Federation), si elle ne 
mentionne pas explicitement dans sa charte de deontologie que le coach dispose 
d’un lieu de supervision, en fait toutefois un critere de certification : 

« La certification ICF donne une garantie que le coach se fait superviser 
regulierement 3 . » 

La participation a une supervision est done un des criteres qui permet de 
conferer a une pratique de coaching son caractere professionnel et a un coach 
la reconnaissance de son appartenance a la profession. Voici pose le premier 
cadre de la supervision : la supervision est un imperatif du metier de coach et 
| un des elements garantissant le professionnalisme. Elle contribue a delimiter les 

1 . Deontologie de la Societe franijaise de coaching - Article 1-3. 

2. Deontologie de l’AEC-EMCC — Article 1 : competence du coach/mentor. 

3. Criteres d’accreditation des coachs ICF — Point 5. 
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contours du metier, comme le font aussi la formation, la pratique et le respect 
d’une deontologie. 

Ayant inscrit la supervision dans son « grand cadre » legal, et avant d’interroger 
le « petit cadre », c’est-a-dire l’ensemble des regies partagees qui entourent une 
scene de supervision et lui permettent de se structurer comme telle, interrogeons- 
nous sur le concept de cadre. 


Qu'est-ce qu'un cadre ? 

Une simple recherche dans les dictionnaires nous fournit les deux grands sens du 
mot « cadre » : ce qui entoure et ce qui charpente. 


• La fonction delimitation 

Un cadre est une bordure, une bordure qui entoure par exemple un tableau ou 
un miroir. En ce sens le cadre est un encadrement et permet de rendre visible le 
« dedans » (le tableau, le miroir) et le « dehors » (le mur sur lequel est fixe le 
tableau ou le miroir). Dans cette acception, le cadre de la supervision va 
permettre de distinguer la scene de supervision d’autres scenes : scene de 
coaching ou scene de formation, par exemple. Nous evoquons ici la fonction 
« delimitative » du cadre. En etablissant les limites, le cadre permet de definir ce 
qui est supervision et ce qui hors supervision. Si le cadre pose une limite, il n’est 
cependant pas une frontiere, dans la mesure oil ce dernier mot evoque une « ligne 
de defense ». 


• La fonction charpente 

Un cadre est egalement une armature rigide de pieces assemblies qui fournissent 
une structure solide, un chassis, une charpente. On parle alors de cadre de 
fenetre, de cadre de velo, de cadre de piano. Dans cette acception, le cadre fournit 
a la scene de supervision son armature, sa solidite, sa structure, sa coherence. Le 
cadre etaye la scene de supervision et permet d’y accueillir, a l’interieur, des 
expressions et des interactions qui ne l’endommageront pas. Des proprietes de la m 
charpente dependent la liberte d’action et d’expression a l’interieur. Le cadre a = 
done pour fonction de delimiter et soutenir les possibilites d’action dans la scene 
de supervision. Quelles sont done ces fameuses possibilites d’action qui ont 
besoin d’etre cadrees dans une scene de supervision ? 
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Virginia Satir 1 a mis en evidence que toute communication se definit par trois 
composants : soi, l’autre et le contexte, et tous trois sont presents simultanement. 
Dans une scene de supervision, il y a done egalement trois elements a considerer : 
les superviseurs, les supervisants et le contexte. C’est la raison pour laquelle nous 
envisageons ce travail en explorant ces trois composants et leurs relations 
mutuelles. 

Avant d’aller plus loin, expliquons le choix du mot « supervisant » prefere au mot 
« supervise » pour designer la personne au centre de la supervision. Selon nous, 
l’utilisation du participe passe risque de vehiculer une notion de receveur passif : 
le superviseur donnerait une supervision et le supervise recevrait une supervision, 
ce serait lui nier son role actif. Dans un autre contexte, celui de la formation, on 
parle d ’apprenants pour designer les personnes qui apprennent (avez-vous jamais 
entendu parler de personne apprise ?) et dans le contexte de la psychanalyse, on 
parle d ’analysants, pas d 'analyses. Nous preferons done l’usage du participe 
present qui vehicule l’idee d’acteur de la supervision, par opposition a un receveur 
passif, et redonne au coach en supervision la coresponsabilite de sa supervision. 

Nous allons successivement ecouter les voix du contexte, les voix de la personne 
qui remplit la fonction de superviseur dans un contexte de supervision, et, enfin, 
les voix des supervisants grace a une enquete qualitative effectuee en 2009. Nous 
terminerons en effleurant les relations qu’ils tissent ensemble, par le biais d’un 
modele. 

Les voix du contexte 

Au sens large, le contexte - du latin cum textere, « tisser ensemble » - est un 
assemblage, un tissu de relations organisees entre les elements significatifs d’un 
discours. C’est un ensemble de circonstances dans lesquelles s’insere un fait. Le 
contexte de la supervision est done un ensemble de circonstances dans lesquelles 
s’inserent des faits dont, notamment, l’interaction entre un superviseur et un ou 
plusieurs supervisants, elle-meme regie par un cadre. 

La demarche anthropologique telle que l’a appliquee Gregory Bateson a l’etude 
des interactions lui a permis de conclure que le sens de la communication est 
donne par le contexte. Le contexte preside aux interactions et les signifie. Par 
exemple, lorsque nous observons deux animaux se donnant mutuellement 
l’assaut, nous ne pouvons comprendre leur comportement qu’en ayant connais- 

1. Psychotherapeute familiale americaine, creatrice en 1958, avec Donald Jackson et Jules Ris- 
kin, du Mental Research Institute, plus connu sous le nom d’Ecole de Palo Alto. 
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sance du contexte dans lequel ils evoluent : contexte de jeu ou contexte de 
combat? Leurs gestes sont en apparence les memes... Lorsque deux etres 
humains se battent avec un sabre, sont-ils dans un contexte de jeu (deux tireurs 
en competition sportive, par exemple) ? Ou dans un contexte de combat 
(massacre au Rwanda, par exemple) ? 

Le cadre est l’ensemble des regies que Ton infere d’un contexte et qui, une fois 
formalisees, delimitent et regissent ce meme contexte. Ou pour le dire autrement, 
le contexte inspire le cadre. Pour elaborer un cadre de supervision, il est done 
necessaire d’observer le contexte qui l’inspire. La literature 1 propose differents 
contextes dans lesquels situer la scene de supervision. 

• Un contexte de controle (to monitor) 

La supervision y est abordee sous Tangle de la deontologie. On y verifie alors que 
la relation qu’entretient le supervisant avec la situation supervisee s’inscrit dans 
les normes de la profession de coach, les regies de Tentreprise, les lois, les us et les 
coutumes. Le role du superviseur dans ce contexte est d’aider le supervisant a 
developper sa competence ethique. 

• Un contexte de developpement 
professionnel (to develop) 

La supervision y est abordee sous Tangle de Tefficience du supervisant. La relation 
supervisoire a alors pour vocation de rendre le supervisant de plus en plus compe- 
tent, tant sur le plan pratique que theorique. Le role du superviseur dans ce 
contexte est d’aider le supervisant a etoffer ses competences, a mettre en oeuvre 
les « bonnes pratiques ». 

• Un contexte de soutien (to support) 

La supervision y est abordee sous Tangle personnel. Dans Texercice de son metier, 
tout coach s’expose a la confrontation a ses angles morts et a ses resonances, 
declenchant incertitudes et doute. C’est d’ailleurs la raison pour laquelle nombre 
dissociations professionnelles posent la necessite d’un « travail sur soi » ou d’une 
therapie. Le role du superviseur dans ce contexte n’est pas de faire le therapeute, 
mais d’aider le supervisant a regagner sa confiance en soi. 

1 . Parmi les nombreuses associations existant sur la planete, nous avons choisi de nous referer a 
la New Zealand Association of Counsellors qui a le merite d’avoir tres largement codifie la 
supervision. 
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La question peut se poser de savoir si les acteurs (superviseur et supervisants) 
peuvent produire ces trois contextes dans une meme scene de supervision. Dans 
leur definition de la supervision, F. Inskipp et B. Proctor 1 proposent une reponse : 

« Une alliance de travail entre un superviseur et un counsellor (ou des 
counsellors) dans laquelle le counsellor peut fournir un recit ou un 
enregistrement de son travail ; y reflechir ; recevoir du feedback et, lorsque 
c’est approprie, une orientation. L’objet de l’alliance est de permettre 
au counsellor de gagner en competence ethique, en confiance et en 
creativite de maniere a offrir le meilleur service qu’il lui soit possible a ses 
clients. » 

Cette definition etablit sans confusion la nature collaborative de l’alliance super- 
visoire et l’importance de l’alliance dans le maintien d’une pratique ethique. 

En ecoutant les voix des contextes, il nous semble clairement etabli que le seul 
cadre de supervision qui permette de garantir les differents contextes exposes ci- 
dessus est celui qui preside a une scene de supervision fondee sur la collaboration. 
Il s’agit de considerer la relation supervisoire comme une relation de collabora- 
tion entre des supervisants, des supervisees dans ce contexte precis, oil le coach 
supervisant pourra se constituer et se produire en tant que sujet professionnel 
ethique et efficient. 

Les voix du superviseur 

Dans ces conditions, qu’en est-il du superviseur ? Quelle position lui permettra 
de garantir l’autoconstitution du supervisant ? Quel cadre va-t-il negocier avec les 
supervisants qui soit favorable a leur croissance ethique, professionnelle et 
personnelle ? 

En 2004, nous avons interroge Michael White 2 sur le sujet : 

« En tant que superviseur, je pourrais me mettre dans une position de 
sachant, de maitre, et je pourrais alors distribuer des conseils aux praticiens 
venus me consulter. Il s’agit d’une position de savoir et de pouvoir. Pour 
moi, cette position n’est pas du tout OK et je ne fais jamais cela. 

J 1. F. INSKIPP & B. PROCTOR, cites par S. CONELAND, Counselling Supervision in Organisa- 
tions : Professional and Ethical Dilemmas Explored, Routledge, 2005 (p. 18). 

2. Fondateur des Pratiques narratives, aujourd’hui decede. Auteur de nombreux ouvrages dont 
Les Moyens narratifs au service de la therapie, Satas, 2003, et Cartes des pratiques narratives, 
Satas, 2009. 
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II m’arrive, toutefois, de fournir de l’information. Par exemple, je suis 
connu pour mon travail avec des personnes dont la vie est dominee par 
l’anorexie mentale, et il arrive que des praticiens, engages dans un travail 
avec des personnes dont la vie est aussi dominee par l’anorexie mentale, me 
posent des questions sur ma fagon de faire. Les informations contenues 
dans mes reponses peuvent aider les praticiens qui m’interviewent tout en 
leur laissant la liberte de juger de la pertinence, pour eux, de ce que je leur 
dis. Cette position, tres ponctuelle, est tout a fait OK pour moi. 

Quelquefois, le praticien qui me consulte en supervision se sent coince 
comme praticien et m’interroge parce que je suis un specialiste. Alors je lui 
reponds que je vais lui parler des praticiens avec lesquels j’ai travaille, et je 
lui en parle effectivement. Cela ressemble au cas de figure ci-dessus : le 
praticien m’interviewe et je reponds a partir de ma propre experience, de 
ma fagon de faire. Ensuite, je peux enchainer avec des questions sur 
l’interet que mes reponses ont pu declencher chez le praticien qui me 
consulte : “Qu’est-ce qui a particulierement retenu votre attention ? 
Pourquoi cela a-t-il resonne pour vous ?” 

Dans to us les cas, je me pose des questions sur la demande du praticien, 
quelle est l’experience qui se presente ici, intermediee par le praticien ? Car, 
ce qui est au centre de la conversation, ce n’est bien sur ni la personne qui 
consulte le praticien, ni l’histoire de mon travail, c’est le praticien lui- 
meme ! Et il arrive frequemment que le praticien qui me consulte en 
supervision se sente inadequat. Il pose la question de son efficacite et de son 
impact sur les personnes avec lesquels il est engage dans un travail. Et cela 
l’empeche d’apprecier son travail. Nous pouvons alors exterioriser les voix 
de l’incompetence pour qu’il puisse se separer de ces conclusions 
identitaires negatives et s’ouvrir de l’espace pour des initiatives. » 

Le personnage au centre de la supervision est le supervisant. Le superviseur - et 
les autres supervisants dans le cas d’une supervision collective - est l’etayage qui 
lui permettra « d’ouvrir de l’espace pour des initiatives ». 


• Le superviseur pose le cadre et veille a son respect 

Si nous utilisions une metaphore sportive, le superviseur serait comme le capi- 
taine d’une equipe. En effet, le capitaine est un joueur ; il joue avec l’equipe et il 
la conduit. De meme, le superviseur conduit la supervision. Il pose le cadre de la 
scene de supervision, au sens theatral du terme, en tant qu’espace dans lequel se 
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joue quelque chose. Il y a de la technique et de la methode. II peut envisager des 
temps de delegation sous reserve qu’il les legitime. 

Le superviseur est le garant du maintien dans le « processus » sans derive dans le 
« sens ». Si, par exemple, il propose au groupe de donner son avis, de s’exprimer 
par rapport a une personne qui expose sa situation, il va etre tres attentif a ce que 
les personnes presentes, toutes des coachs qui ont des competences de navigation 
et d’autoreflexion, parlent bien a propos de ce qui se manifeste et evitent de 
tomber dans le sens, c’est-a-dire 1’ interpretation, ou l’envie de conseil. Ce que les 
supervisants peuvent dire, ce dont le superviseur est garant, c’est : « Voila ce que 
9a me fait », ou de l’ordre de l’observation : « Voila ce que je peux remarquer. » 

Un supervisant est en droit de venir avec tout sujet qui le preoccupe. Se pose alors 
la question de verifier si ce qu’il apporte est adapte a la supervision ou non. Cette 
distinction fait evidemment partie du cadre. Le travail du superviseur consiste a 
faire entrer la preoccupation dans le cadre, a trouver le moyen d’en tirer supervi- 
sion, a faire fleche avec le bois propose. Parce qu’il serait trop facile de dire : « Tu 
as une resonance avec telle problematique, va done voir ton therapeute. » Ce que 
doit faire le superviseur, c’est reinscrire, reposer le cadre avec la proposition qui 
lui a ete faite. 


« C’est le mode operatoire qui permettra de garantir que I’on est dans la supervision 
et non dans le coaching, la psychotherapie, la formation, ou le consulting. » 

Ce ne sont pas les situations elles-memes qui sont travaillees, mais la relation du 
supervisant avec la situation qu’il presente : « Qu’est-ce qui te pose question dans 
cette situation-la ? » Le superviseur peut porter la discussion au groupe en disant 
par exemple : « Est-ce que tu voudrais que le groupe reagisse a ce que tu as dit ? 
Est-ce que tu voudrais entendre quelque chose du groupe ? » 


Quand les autres supervisants interviennent a propos d’une situation donnee, le 
superviseur demande : « Est-ce que vous voudriez donner une metaphore ? Est- 
ce que vous auriez une question a poser ? » Ce faisant, il garantit le cadre pendant 
tout le temps de la seance qui se deroule. Tant que les personnes repondent a 
cette norme, il n’est pas necessaire qu’il intervienne, il ecoute, laisse la place, laisse 
de la place. Ainsi, il reste vigilant a ce que les personnes qui se mettent a vouloir 
prendre cette position d’ intervention restent dans le cadre qu’il a institue. Dans 
ce cas-la, il se place en « super-superviseur ». 


Le superviseur peut etre amene a negocier le cadre au cours de la seance. Ce 
dernier n’est pas fige. Il sera interroge parce que, en tant que superviseurs, nous 
sommes inscrits dans un contexte collaboratif. 
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• La parite, un principe ethique 

Dans une relation de parite, le supervisant est un collegue. En tant que coach, il 
est en position de parite avec le superviseur en ce qui concerne les savoir-faire de 
coach. En revanche les supervisants n’ont pas le savoir-faire de superviseur, ni de 
supervision. 

Cette position de parite signifie un travail entre personnes adultes, qui reconnais- 
sent les ages, les experiences. Le superviseur ne laisse pas la relation deriver vers 
une disparite de type sachant/apprenant, il ne se positionne ni au-dessus, ni en 
dessous. Il a une estime de soi suffisante et, si le coach se presente avec une estime 
de lui-meme insuffisante ou surfaite, c’est au superviseur de retablir cette parite. 

Lors d’une seance de supervision en groupe, nous posons comme principe initial 
la parite. Alors que nous avangons ensemble, le coach et moi, que nous 
« flanons », au niveau de l’experience et au niveau du vecu dans le present de la 
seance, je suis tres vigilant a notre cheminement et a la qualite de notre relation. 
Je verifie souvent aupres du coach s’il est d’accord pour aller un pas plus loin, 
pour continuer a avancer, si nous sommes bien toujours dans l’espace de travail 
qui correspond au cadre tel qu’il le congoit. Si mon client (le coach) me dit : « J’ai 
compris, je vois », ou encore : « Je ne souhaite pas aller plus loin ici », je respecte 
sa decision, considerant que c’est la bonne. Nous avons pose un rapport 
d’ authenticity mutuelle qui garantit de pouvoir cheminer ensemble. J’essaye 
done differentes questions, je lui demande si cette phrase l’aide et lui me montre 
ou me dit si c’est le cas, s’il souhaite continuer ou arreter. 

Prenons la scene de l’entreprise, qui n’est absolument pas une scene de supervi- 
sion. Dans leur cadre de coaching, le coach et son client postulent qu’il y a parite 
entre eux. La posture de parite, qui stipule que le client est aussi intelligent que 
le coach, aussi competent que lui, pas forcement dans les memes domaines, pose 
qu’il s’agit de gens de meme niveau de developpement. Si je ne peux pas me posi- 
tionner en alter ego avec mon client, je ne peux pas faire de coaching. Si je suis 
impressionnee par son niveau de reussite sociale, son groupe politique, son age, 
alors je perds ma posture de coach. Et, de meme, si je suis un peu condescen- 
dante, je me sens superieure et je suis aussi en disparite. 

Les termes memes de « supervision » et de « superviseur » nous contraignent a une 
grande vigilance au sujet de la parite car ils vehiculent une notion de superiority. 
Toutefois, leur remplacement parfois propose par « covision » ou « consultation », 
serait problematique car il dissimulerait la relation de pouvoir latente ; pouvoir de 
1’ experience, de l’age, de la remuneration. Nous preferons conserver les termes usuels, 
tout en nous souvenant que la tradition nous pose la un defi. 
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• L'ethique sous-jacente a I'ensemble 
du processus supervisoire 

Le superviseur est garant en dernier recours du cadre professionnel et ethique, au- 
dela des pratiques differentes de chaque membre du groupe, au-dela des appro- 
ches utilisees. Dans ce cadre professionnel et ethique, c’est la representation que 
nous nous faisons du metier de coach qui nous conduira a dire si telle action est 
dans le cadre ou non. C’est l’ethique qui prime sur les definitions objectives du 
metier ainsi que sur la methode, dans la mesure oil elle definit celle-ci et y est 
soumise. L’ethique correspond a une attitude d’autoreflexion a propos de valeurs 
professionnelles et de respect humain, a la difference de la morale qui est « un 
ensemble de valeurs et de regies d’action qui sont proposees aux individus et aux 
groupes par l’intermediaire d’appareils prescriptifs divers 1 », comme des regies de 
vie en societe. 

Les supervisants savent que le superviseur se pose des questions ethiques a tout 
moment par rapport a ce qui est en train de se passer, qu’il reste toujours vigilant 
sur cette ethique et qu’il n’y a pas de derapage. La tenue du cadre se situe dans 
son interrogation ethique de superviseur. S’il a des doutes, il interroge le groupe. 
Et si quelqu’un du groupe a une reflexion a faire, il l’ecoute. 


• Les propositions du superviseur 

En plus d’etre createur et garant du cadre supervisoire et de son inscription 
ethique, le superviseur a trois grandes responsabilites. Il fait la proposition 
commerciale, la proposition organisationnelle et la proposition methodologique. 

La proposition commerciale 

Cette proposition, comme les propositions organisationnelle et methodologique, 
s’inscrit dans la deontologie propre a la profession de coach ainsi qu’a celle des 
superviseurs. Elle peut etre non negotiable, et acceptee telle quelle. Le supervi- 
sant, de son cote est un client qui paie et accepte le cadre. La contrepartie en est 
que, puisque le coach est un client ou une cliente, le superviseur le respecte en 
tant que tel. Un contrat synallagmatique s’instaure avec parite des droits et 
devoirs. 


1. M. FOUCAULT, Dits et Ecrits II, Gallimard, 2001. Paul Ricoeur definit l’ethique comme ce 
qui joint ensemble l’estime de soi, la sollicitude et la justice, auxquelles il ajoute la responsa- 
bilite. 
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Les coachs qui s’inscrivent aux seances de supervision regoivent souvent de l’orga- 
nisme auquel ils sont inscrits un document « Cadre de la supervision » qui 
indique que la supervision s’inscrit dans un cadre professionnel et mentionne les 
differents points importants concernant les participants : le fonctionnement, les 
conditions d’inscription, les buts, les modes de travail et le modele de presenta- 
tion des situations. 

La politique du cout fait partie du cadre. La supervision est une obligation faite 
au coach et certains superviseurs pensent que, du fait meme de cette obligation, 
l’argent ne doit pas faire barrage a la participation, y compris pour les coachs 
debutants. C’est pourquoi le cout de la journee de supervision est fixe, par 
certains, a la moitie du prix de la journee de formation, voire au tiers. Ainsi, les 
superviseurs ont un role incitatif, celui de permettre Faeces a la supervision, y 
compris a ceux qui ont tres peu de pratique done peu d’argent, afin qu’ils puis- 
sent y participer facilement. L’AEC-EMCC organise meme des supervisions 
« solidaires », gratuites, animees par des superviseurs titulaires, vehiculant ainsi le 
message que la supervision n’est pas un centre de profit. 

La proposition commerciale comprend les dates des seances dont le calendrier est 
etabli a 1’avance, selon un rythme defini (mensuel ou moins frequemment) et des 
horaires reguliers. Generalement, ce cadre temporel est fixe. La frequence de la 
participation aux seances et les inscriptions, elles, peuvent etre souples ou non. 
De nombreuses formules existent depuis la formule a la carte jusqu’au groupe 
ferme ou les « x » seances prevues sont payees, participation ou pas. 

Nous proposons un « forfait » et acceptons que les participants viennent, meme 
en prevenant tardivement, ou que d’autres annulent la veille, sans prejudice, 
notamment financier. C’est assume. Pourquoi ? Les annulations sont souvent 
dues a un rendez-vous commercial ou de travail, qui prime alors evidemment sur 
la supervision. Nous sommes maintenant dans un contexte economique qui 
amene a dire : « Etant donne qu’on travaille entre adultes et a parite, je sais que 
vous me respectez, et alors je vous respecte et je respecte votre travail. Si vous ne 
venez pas, il y a de bonnes raisons a votre decision. » 

Ainsi, la proposition commerciale va bien au-dela du cout, on y retrouve aussi des 
aspects organisationnels et une ethique propre a chaque superviseur qui sous- 
tendent toute la proposition supervisoire. 

La proposition organisationnelle 

Elle comprend aussi bien l’organisation du contenu des seances que le lieu ou 
elles se deroulent, ainsi que l’organisation du temps a l’interieur de celles-ci. 
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L’organisation de l’espace a une importance particuliere, afin de demarquer la 
supervision de la formation, par exemple. Le superviseur se positionne dans un 
espace different du groupe, ce qui sera visible de tous. Et pourtant, ce sont les 
supervisants qui sont au centre de la supervision. 

En ce qui concerne les horaires, la plupart des organismes proposent des journees 
completes. La structuration du temps fait partie du cadre organisationnel. Les 
supervisants peuvent venir avec une ou plusieurs situations a presenter (supervi- 
sion active), ou pas de situation (supervision passive). L’organisation de la presen- 
tation des situations se definit en general en debut de seance. Le superviseur 
organise le temps en fonction de l’importance et du nombre des situations a 
travailler. 

La proposition methodologique 

L’exploration de la relation avec le metier est typique de la supervision. Cette 
exploration peut se faire entre le coach professionnel et un aspect de son metier, 
entre le coach professionnel et une situation issue du repertoire de son metier, 
entre le coach professionnel et la vision qu’il a de son metier. Et ce peut etre aussi 
une resonance, une souffrance, un sentiment d’incompetence, ou tout autre 
chose... 

Dans notre pratique de supervision (principalement individuelle pour l’une et 
principalement collective pour l’autre), nous ne travaillons pas sur la situation du 
client rapportee par le coach ; ce serait prendre une position de maitre, de 
conseiller ou de formateur. Nous ne traitons pas un « cas », car la supervision 
n’est pas une etude de cas ! Nous ne nous inscrivons pas non plus dans la meta- 
phore invalidante grands-parents - parents - enfant. 

Nous ecoutons le supervisant dans son experience. Quelle est la situation inter- 
mediee ici ? Nous interrogeons le supervisant sur la relation qu’il entretient avec 
la situation qu’il a tissee avec son client, sur les effets de cette relation sur sa 
conduite du coaching et sur les manieres de reconsiderer cette relation afin de 
retrouver sa creativite. 

Pour presenter les situations, nous fournissons un questionnaire de presentation 
ainsi qu’un canevas de questions. Cette liste d’items fait partie du demarrage de 
m la mise en cadre. Au cours des seances de supervision, toutes les situations propo- 

= sees sont traitees, par principe. S’il y a dix personnes avec chacune deux situa- 

tions, done vingt situations (ce qui est tres rare), se pose la question : « Comment 
allons-nous faire pour tout traiter de 9 heures a 17 heures ? » Ne laisser aucune 
personne sur le bas-cote, aucune situation de cote, est un choix methodologique. 
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D’autres solutions existent, comme de dire : « Vous etes douze, nous avons six 
heures, vous avez trente minutes chacun. » Ou : « Vous etes huit, on traitera les 
situations qu’on pourra et puis, pour les personnes dont les situations n’ont pu 
etre traitees vous trouverez probablement des similitudes, des resonances, un 
insight . . . Pour satisfaire votre venue a la seance. » 

Ce qui preside a notre conduite professionnelle, c’est un contexte de collabora- 
tion. Done, nous consultons les coachs supervisants, puisque ce sont eux qui sont 
au centre de la conversation. Dans un contexte de controle, la solution aurait ete 
de notre ressort. Dans un contexte formatif, nous aurions precede encore 
differemment : nous nous serions poses en enseignant ou en formateur. Nous 
veillons a mettre en oeuvre la collaboration en permanence. Le contexte alors 
preside, le contexte donne le sens au message. 

Cadre, ethique, confiance 

Le superviseur etablit un cadre de confort et de securite qui exige la confidentia- 
lite, le respect, le non-jugement, l’absence d’interpretation. Ce cadre de securite 
permet aux supervisants d’oser se lancer, de s’exprimer librement, de prendre des 
risques, de se mettre en danger, du fait qu’ils savent qu’il y aura confidentialite et 
reconnaissance mutuelle. 


Les voix des supervisants 

Au cours de notre reflexion, nous avons distribue aux coachs qui viennent en 
supervision un questionnaire sollicitant leur avis sur un certain nombre de 
themes. Nous vous proposons ici celles de leurs reponses qui font etat du cadre, 
et celles qui touchent a la supervision collective. Nous leur laissons done la 
parole, notamment sur leur position vis-a-vis du superviseur comme garant du 
cadre et sur ce que leur apporte la supervision en collectif par rapport a la super- 
vision individuelle. 


• Le cadre pose par le superviseur est determinant 

Les coachs supervisants ont une position realiste et lucide en ce qui concerne le 
role du superviseur : c’est la personne qui « pose le cadre », qui a « en perma- m 

nence, la responsabilite du cadre de la supervision » et le fait respecter. Plusieurs = 

termes reviennent chez la plupart des repondants, il ou elle est « le garant du 
cadre » et son « gardien ». Il ou elle est aussi garant « du temps, et de l’objectif », 
elements inclus dans le cadre. 
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A la question : « Quels sont vos criteres de choix d’un lieu de supervision ? », le 
cadre revient frequemment. C’est ainsi que nous trouvons parmi ces criteres « le 
cadre de securite que le superviseur pose pour travailler et qu’il fait respecter ». 
Certains decrivent plus precisement ce qu’ils entendent par ce choix, « sa capacite 
a poser un cadre de rigueur, de confidentialite, de bienveillance, de securite sur 
cette sequence importante de la pratique du metier ». Un autre supervisant, a la 
question : « Quels sont les criteres qui vous feraient quitter un lieu de supervision 
au benefice d’un autre ? » repond : « Surtout un superviseur qui ne tiendrait pas 
le cadre. » 

Le choix du superviseur ainsi que sa « qualite d’accompagnement » sont done des 
elements determinants : « 11 est important pour moi de savoir que je vais trouver 
d’une maniere constante la rigueur, le professionnalisme, la neutralite. » Ainsi, 
comme l’un d’entre eux le declare : « Je n’irais pas a une supervision si je ne 
connaissais pas le superviseur. » Au-dela de la connaissance, une autre ajoute que 
« la relation avec le superviseur » fait partie de ses criteres de choix. 

Ainsi se retrouvent des reponses concernant le cadre comme element determi- 
nant pour choisir ou quitter un lieu de supervision, et comme role reserve du 
superviseur de le creer et d’en garantir le respect. Ce faisant, l’espace d’interven- 
tion ainsi delimite apporte aux supervisants un lieu oil regne « la confiance », un 
lieu qui permet d’oser sans risque et de se mettre en danger. 

• Ce qu'apporte le collectif 

La plupart des repondants viennent chercher dans la supervision collective les 
echanges avec leurs pairs, le partage et l’enrichissement mutuels. Us y trouvent le 
sentiment d’appartenir a une communaute et ils detaillent les apports personnels 
qu’ils resolvent du groupe. Nous aborderons successivement ces trois points. 

S'enrichir mutuellement et partager des experiences 

Un grand nombre des personnes ayant repondu au questionnaire abordent le 
collectif sous un angle de reciprocite. Ils partagent, echangent, mutualisent. 
L’ accent est mis sur ces allers-retours qui se produisent sur la scene de supervision. 

Plusieurs themes reviennent chez la majorite d’entre eux, le partage, la variete des 
m points de vue, l’enrichissement par l’echange, voire « la confrontation ». « En 
= l’occurrence, j’apprecie les supervisions de groupe car elles permettent d’echanger 
et de nous confronter dans nos pratiques respectives et d’eviter d’eventuels 
derapages » grace au cadre precisement et a la presence du garant du cadre qu’est 
le superviseur. 
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Cela leur donne l’occasion d’« apprendre et [de] s’enrichir en groupe a travers les 
experiences des uns et des autres. Ces partages sont au moins aussi importants 
que le fait de proposer sa propre problematique en cours de seance ». Ils appre- 
cient notamment la « diversite des fagons de traiter un sujet » car « la multiplicity 
des temoignages produits constitue autant de pistes de comprehension, de desen- 
clavements, d’alternatives, de reassurance ». 

De plus, « les echanges avec les collegues coachs, les groupes de pairs peuvent 
apporter des reponses et offrir de nouvelles perspectives ». D’autres constatent 
que « des partages, des echanges de points de vue, avec le superviseur et les parti- 
cipants » sont stimulants du fait qu’« on est plus intelligents a plusieurs que tout 
seul ». D’autres encore s’expriment au sujet de leur « enrichissement personnel 
grace aux experiences des autres ; en partageant avec les autres, j’ai l’impression 
de m’approprier un peu de leur experience ». 

Ce qui les interesse, c’est de « mettre a profit l’etude des cas presentes par les 
autres participants en observant, en partageant. J’ai ete surpris qu’a partir de cas 
concrets tres differents, les participants apportent regulierement des solutions 
identiques ». Ils sont dans l’attente d’un « feedback, un echange constructif, des 
echanges avec des coachs traversant aussi des difficultes, ou pas... » et une suite 
peut aussi se profiler : « On peut ensuite approfondir des echanges. » 

Appartcnir a un cercle 

Faire partie d’une communaute est un theme qui revient souvent parmi les 
reponses au questionnaire. Cela leur procure « un precieux sentiment d’appar- 
tenir a une communaute de praticiens, de professionnels » et d’etre conforte par 
ce « sentiment d’appartenance a un cercle comme si j’etais valide par mes pairs ». 
En participant aux seances de supervision, ils considerent comme une opportu- 
nity de « se retrouver entre personnes qui apprennent a prendre du recul, qui 
s’epaulent, qui s’ecoutent » et de « nouer de nouveau liens avec des collegues que 
Ton decouvre a cette occasion ». 

D’autres utilisent le terme de « reseau », d’autres considerent leur groupe comme 
le « cercle des poetes », ou encore les « chevaliers de la table ronde » et meme « le 
conseil des sages ». Ainsi, au-dela de l’obligation professionnelle et des resultats 
tangibles qu’ils esperent trouver aupres du superviseur, les supervisants regoivent 
bien plus qu’une formation continue. 


96 


©Groupe Eyroll 


©Groupe Eyroll 


La question du cadre en supervision 


Recevoir des autres 

Neanmoins, on observe chez une minorite des repondants un apport des autres 
d’oii l’echange et le partage sont absents. Certes les autres apportent beaucoup 
par leur variete : « C’est tres interessant de voir les cas des autres collegues, de voir 
les points communs, analogies ou differences avec mes propres cas. Cela regroupe 
et peut rompre une forme d’isolement intrinseque au metier de coach. » 

C’est precisement ce que viennent chercher dans le cadre collectif ceux qui prati- 
quent une supervision individuelle : « Je choisis ce lieu de supervision lorsque j’ai 
envie de me relier a d’autres professionnels pour recevoir des eclairages, pour 
mobiliser mes competences et contribuer moi-meme. Lorsque j’ai besoin de me 
ressourcer. » 

La diversite devient un apport reel, une « variete des points de vue disponibles, 
diversite des fagons de traiter un sujet ; la multiplicity des temoignages produits 
constitue autant de pistes de comprehension, de desenclavements, d’alternatives, 
de reassurance ; visiter et explorer des discours differents du mien » ou, pour le 
dire autrement, « trouver des idees nouvelles sur des cas concrets de coaching ». 

Certains sont sensibles au « regard exterieur » qui leur apporte un « recul » par 
rapport a leur propre pratique et ils cherchent « un ceil neuf » afin de se « guider 
ou evoquer des points » qu’ils n’auraient pas vus, « un renvoi d’image », « le 
regard croise des autres » pour leur « permettre d’avoir un eclairage exterieur » sur 
leurs interventions, « pour mieux les traiter » car « accepter d’etre confronte est le 
moyen le plus rapide de progresser ». 

Ainsi, cette breve analyse des reponses des coachs en supervision montre a la fois 
la resonance qu’ils donnent a la voix des superviseurs et l’importance qu’ils accor- 
dent aux collegues dans la progression professionnelle qu’ils recherchent et a 
laquelle ils aspirent en se rendant a leurs seances de supervision. 

Les seances de supervision sont situees dans un metacadre professionnel, dans un 
cadre organisationnel et methodologique avec des rencontres prevues a l’avance 
a des dates precises, avec des horaires precis et dans un cadre de fonctionnement 
du groupe. Elies comportent une part d’inattendu si importante qu’aucune 
seance ne ressemble a une autre. Sinon ces seances seraient formalisees, des cas 
types seraient identifies avec des solutions toutes pretes, et la supervision se limi- 
| terait a une boite a outils, a chaque probleme son outil adapte. 

Or tel n’est pas le cas. Les interventions du superviseur sont solidement ancrees 
dans une pratique professionnelle eprouvee. Elies sont tout sauf le fruit du 
hasard. Et pourtant elles ne sont jamais identiques et toujours marquees par 
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l’imprevisibilite. Elies continueront de demander de la part du superviseur une 
meme implication intense, une creativite et une reactivite sans cesse renouvelees. 

Comment expliquer qu’il s’agit d’un processus continu et qu’il n’y aura pas 
d’ acquis de connaissances une fois pour toutes ? Pour repondre a cette question, 
et en guise de conclusion, nous aimerions partager avec vous cet extrait d’un 
courrier que nous a adresse Gerard Blanc 1 a la suite d’une discussion que nous 
avons eue avec lui sur la complexite de la supervision : 

« Les circonstances, la variete des situations, des personnes et des relations 
fournissent un espace de production de l’inattendu. 

L’inattendu apparait intrinseque a la supervision et aux seances. Ainsi, les 
superviseurs pourront faire confiance a leur professionnalisme et a leur 
ethique pour etre en situation de repondre a la multiplicity des cas qui leur 
seront presentes, mais les solutions toutes pretes a proposer resteront 
eloignees et inadequates. 

Le modele mathematique qui apparait le plus pertinent et le plus porteur 
de sens pour decrire un tel phenomene est un modele chaotique, 
deterministe, mais non calculable. Un des meilleurs exemples en est 
l’attracteur de Lorenz, utilise pour les phenomenes meteorologiques, tels 
que la convection atmospherique. La solution des equations est une courbe 
qui decrit une forme tres particuliere, une sorte de double spirale en trois 
dimensions, comme les ailes d’un papillon. Comme revolution du systeme 
ne se reproduit jamais a l’identique, les courbes des trajectoires ne se 
recoupent jamais. Elies s’enroulent eternellement sur elles-memes. Le 
nombre de tours a droite et a gauche est erratique, apparemment aleatoire, 
et difficile a predire. La trajectoire et le nombre de boucles dependent 
fortement des conditions initiales, le moindre changement entraine des 
modifications considerables. 

Le theoreme de Poincare-Bendixson enonce qu’un tel flux chaotique 
n’existe pas dans une region bornee de l’espace a deux dimensions. Une 
evolution temporelle chaotique d’un systeme dynamique ne peut se 
produire que dans un espace a au moins trois dimensions. 


1. G. BLANC, X-Telecom, coauteur (avec D. ETTIGHOFFER) du Syndrome de Chronos, Dunod, 
1998 et Du mal travailler au mal vivre, Eyrolles, 2003. 
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Dans le cas de la supervision nous trouvons bien trois groupes d’acteurs 
incarnant les trois dimensions necessaires aux phenomenes chaotiques, le 
superviseur, le(s) supervisant(s) et les clients des supervisants qui 
fournissent les cas proposes a l’examen dans le cadre supervisoire. Le client 
du supervisant, absent physiquement, est la cause initiale de la supervision 
et la raison d’etre des phenomenes chaotiques qui s’y deroulent. » 

Nous terminerons ce chapitre sur la question du cadre en supervision en citant 
Gilles Deleuze 1 paraphrasant Jean- Luc Godard : ce que nous vous proposons ici, 
ce ne sont pas « des idees justes, mais juste des idees ». 


Bibliographic commentee 

M. ELKAi'M, Si tu m’aimes, ne m’aime pas, Seuil, 1989. 

Un livre clair et demonstratif des methodologies d’intervention systemique et 
constructiviste. Mony Elka'im (therapeute familial) a travaille avec Ilya Prigogine 
(scientifique, prix Nobel de chimie) qui a mis a jour les systemes loin de l’equilibre. 
II a insiste sur la maniere dont le praticien peut s’utiliser lui-meme a l’interieur du 
systeme therapeutique et de supervision. Tres en pointe, l’auteur est aussi a 
l’origine du Panorama des therapies familiales, seul livre en francos evoquant 
l’ensemble des differents mouvements therapeutiques jusqu’a nos jours. 

M. WHITE, Cartes des pratiques narratives, Satas, 2009. 

C’est le dernier livre de ce praticien hors du commun qui appuya sa pratique prin- 
cipalement sur la philosophic (critique fran<jaise : Deleuze, Foucault, Derrida) et 
l’apprentissage (pedagogie : Vygotski, Bruner). II a participe au renouveau des 
pratiques de relation d’aide, privilegiant la psychologie populaire et les identites 
contextuelles, l’expertise du client a celle du praticien. 

M. FOUCAULT, Dits et Ecrits II, Gallimard, 2001. 

Tout ce que Michel Foucault a dit (interviews) et ecrit (articles) est regroupe dans 
ces deux tomes. Si le lecteur ne peut trouver le temps de lire ses oeuvres, il trouvera 
avantage a faire des recherches dans cette publication a l’index imposant. On peut 
y retrouver de nombreux themes qui aident a la reflexion sur notre travail, aussi 
bien a propos de l’ethique, du « dedans/dehors », du couple « savoir/pouvoir », de 
l’assujettissement, etc. 


1. G. Deleuze, Pourparlers 1972-1990, Minuit, 1990. 
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Chapitre 7 


Choisir son superviseur 
et sa supervision 

Jean-Louis Sentin 


Comment choisir son superviseur et sa supervision ? II convient d'ap- 
porter quelques eclairages pour aider le lecteur a se faire sa propre 
idee. 

Pour ce faire, esquissons une breve description du marche fran<jais de 
la supervision, puis proposons de definir le coaching - sans lequel la 
supervision n'aurait evidemment pas lieu d'etre - comme l'accompa- 
gnement d'un sujet qui travaille sur sa relation avec son environne- 
ment professionnel. Sur cette base, nous pourrons approfondir le 
propos a travers une liste de criteres de choix d'un superviseur, puis 
un rapide inventaire des principales modalites de supervision et des 
principaux cadres de references theoriques et cliniques. 

II sera enfin important d'evoquer la question de savoir si la supervision 
de coachs est un coaching de coachs ou bien quelque chose d'autre. 


La supervision : fondements et mise en pratique 


Qu’est-ce que la supervision ? A quoi sert-elle ? Dans cet ouvrage ecrit a plusieurs 
mains, les opinions exposees sont multiples. Leur plus petit denominateur 
commun est peut-etre celui-ci : la supervision permet au coach de prendre avec 
sa praxis la distance qu’il ne peut avoir dans Taction, de mieux comprendre ce 
qu’il fait avec ses clients, d’imaginer des alternatives et des options. La supervision 
remplit egalement une fonction plus existentielle : aider le coach a interroger le 
sens profond de son activite, sa place et son role dans son environnement social. 
C’est tout au moins la conviction d’un certain nombre de superviseurs. 

Comment choisir son superviseur et sa supervision ? A cette question redoutable, 
j’ai pris le parti d’apporter non pas des reponses tranchees, mais certains eclairages 
qui aideront le lecteur a se faire sa propre idee. 

Le microcosme de la supervision 

II faut bien reconnaitre que le contexte franco-frangais de la supervision est un 
microcosme. Le choix est restreint. On peut imaginer que les coauteurs de cet 
ouvrage representent a eux seuls le tiers ou meme la moitie de Toffre disponible. 
Et comme chacun se connait plus ou moins, le mystere est faible. 

Regardons maintenant du cote de la demande. L’interet et la necessite de la 
supervision echappent a beaucoup de coachs plus ou moins auto-institues. Les 
principales associations professionnelles font devoir a leurs membres de s’engager 
de maniere permanente et systematique dans un processus de supervision 1 . 
Cependant, tous ne respectent pas cette obligation deontologique : 

• soit par negligence ou parce qu’ils pensent que les regies sont faites pour 
etre interpretees ; 

• soit parce qu’ils ont peu de clients et done guere de cas pratiques a apporter 
en supervision, qu’ils manquent d’argent pour payer, qu’ils n’ont pas for- 
cement envie de faire ce double aveu ; 

• soit par qu’ils ont choisi Toption de la « covision » au sein d’un groupe de 
pairs autogere, une formule inspiree des groupes Balint, gratuite et qui peut 
etre efficace sous certaines conditions, mais qui fait Timpasse sur le rapport 
a la loi et a T autorite, sur le transfert et le contre-transfert, sur la relation 
aux institutions, et qui exclut le controle, avec le risque de se fourvoyer col- 
lectivement dans des conduites d’evitement et de meconnaissance. 


1 . ICF exige de ses membres certifies un minimum de 1 0 heures annuelles dont au moins 
3 heures en seances individuelles. SF Coach ne fixe pas de quota. 
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II y a done peu de superviseurs et les supervises sont moins nombreux qu’on 
pourrait le penser. Un « marketteur » dirait que le microcosme de la supervision 
est un petit marche non mature. 

Au coeur du travail du coach : la relation du client 
avec son environnement professionnel 

Le coaching constituant l’objet meme de la supervision, il est impossible de ne 
pas en parler ici a minima. Mais comment decrire en quelques mots cet objet 
complexe ? Lorsque il nous faut expliquer tres rapidement ce qui differencie le 
coaching du conseil, de la formation ou de la psychotherapie, beaucoup d’entre 
nous tiennent en substance le discours suivant : « Le coaching dans les organisa- 
tions 1 est une polarite specifique de la consul tan ce, marginale secante de deux 
autres polarites plus anciennes que sont le conseil et la formation, mais aussi de 
la psychotherapie qui releve, quant a elle, du domaine prive. » 

Tres schematiquement : 

• le therapeute centre (hors de l’entreprise) son intervention sur la personne 
du client ; 

• le formateur centre son intervention sur la transmission d’un savoir ; il 
enseigne ; 

• le conseil centre son intervention sur un probleme du client ; il prend en 
charge ce probleme, il diagnostique, il prescrit. 

Figure 1 - La polarite du coaching 



1 . Le coaching dans les organisations, precisons-le, est le seul dont il est question dans ce chapitre. 
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Le coach centre son intervention sur la relation que le client entretient avec un 
probleme. Autrement dit, il accompagne un sujet qui travaille sur sa relation avec 
son environnement professionnel. Dans cette perspective, l’art du coach est de 
rester centre sur sa polarite, mais sans rigidite, en s’autorisant certaines incursions 
sur les autres polarites lorsque cela lui parait utile et des lors qu’il agit en 
conscience et en avisant le client. 

Loin d’etre abstraite, cette proposition s’ancre au contraire dans la realite. 
Resoudre un conflit, faire valoir son point de vue dans une reunion, conduire un 
entretien devaluation, mener une negotiation commerciale, affirmer son 
leadership : autant de situations auxquelles ont a faire face les clients du coach et 
qui, indiscutablement, posent toute la question de la relation du sujet avec son 
environnement professionnel. 

C’est sur cette hypothese robuste selon laquelle la relation du sujet avec son envi- 
ronnement professionnel est au coeur du coaching qu’est construite la reflexion 
developpee dans ces pages. Line telle proposition appelle deux remarques. 

Telle qu’elle est formulee, il s’agit d’une hypothese humaniste 1 2 : l’objectif 
premier assigne au coaching est ici I’accompagnement du sujed et non I’atteinte 
d’une performance qui n’est cependant jamais perdue de vue. Il va de soi qu’un 
coaching en entreprise est necessairement oriente vers des resultats, des solutions, 
des progres specifiables et capables de satisfaire les differentes parties. 

Postuler que le coach centre son intervention sur la relation que son client entre- 
tient avec son environnement professionnel, c’est evidemment introduire les 
notions de systeme, de complexite, de processus : la seule approche psycholo- 
gique ne saurait y suffire. 

La personne du superviseur 

Prenons le cas d’un coach qui pressent que la relation de ses clients avec leur envi- 
ronnement professionnel est au coeur de sa pratique. Il cherche un superviseur. A 
qui peut-il s’adresser ? De preference a quelqu’un qui partage la meme idee... 
Mais encore ? 


1 . Cette affirmation serait probablement refutee par Alain Cardon, qui voit le coaching comme 
« une pratique post-industrielle et post-humaniste ». 

2. R. MlSRAHI : « Tout etre est sujet : non pas immediatement souverainete et connaissance, 
mais immediatement conscience de soi et liberte imprevisible... (et peut-etre) dans un 
second degre reflexion et liberte eclairee. » Forum Liberation de Rennes, Le Bonheur, une 
idee neuve, mars 2010. 
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• Un superviseur pour chaque etape 

Choisir un superviseur, ce n’est pas pour la vie, mais pour une rencontre qui 
durera de quelques mois a quelques annees. Jusqu’a ce qu’on en ait tire la subs- 
tantifique moelle et qu’on se sente pret a aller vers une nouvelle rencontre. Car 
on n’a pas les memes besoins et les memes attentes lorsqu’on debute et lorsqu’on 
est un coach chevronne. 

• Pas de profil ideal 

Notre coach en quete de superviseur va-t-il preferer un homme ou une femme ? 
De son age oil d’une autre generation ? Doit-il eviter de prendre comme super- 
viseur une personne qui a ete son therapeute ou son formateur ? Va-t-il aller vers 
quelqu’un dont il partage le cadre de references theorique et clinique ? Ou bien 
va-t-il au contraire preferer un superviseur qui elargira son horizon ? Va-t-il opter 
pour une supervision individuelle ou collective ? Comme le montre la diversite 
des points de vue contenus dans cet ouvrage, il semble qu’il n’y ait pas de reponse 
unique, pas de profil ideal. . . 

• Le superviseur est-il lui-meme necessairement un coach ? 

Pour tous ceux qui ne sont pas parvenus au sommet de leur art, pour tous ceux 
qui n’ont pas epuise les opportunites d’apprentissage disponibles dans le champ 
du coaching - c’est-a-dire le plus grand nombre - le choix s’impose selon moi 
d’un superviseur qui est lui-meme un coach. Ce qui n’interdit a personne de 
s’interroger egalement sur sa pratique dans un autre contexte, celui de la therapie 
par exemple. Toutefois, cet autre contexte est de surcroit : il ne se substitue pas a 
celui de la supervision stricto sensu. 

En revanche, pourquoi ne pas admettre que certains coachs confirmes et matures, 
apres des annees de supervision avec des superviseurs eux-memes coachs, 
veuillent poursuivre leur reflexion hors d’un cadre qui commence a les 
contraindre et souhaitent considerer leur pratique d’un point de vue decale ? 
N’est-ce pas un principe elementaire de la creativite que d’entrecroiser des 
champs apparemment etrangers l’un a l’autre, de chercher des analogies 
aventureuses ? Ces champs sont le plus frequemment la philosophic, la spiritua- 
lite. Mais il y en a d’autres : par exemple l’ethnologie. 

Attention cependant au risque pour les coachs qui font ce choix de laisser leur 
reflexion s’eloigner trop du territoire des organisations, de s’evader dans des 
directions etherees qui certes les passionnent, mais qui peuvent leur faire oublier 
les realites prosa'iques qu’affrontent leurs clients. 
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• Les qualites personnelles et professionnelles 
d'un superviseur 

La liste de criteres ici proposee n’est ni exhaustive, ni indiscutable. Son ambition 
est simplement de mettre le lecteur en reflexion. De toutes les manieres, le super- 
viseur est un etre imparfait qui n’a pas besoin d’avoir toutes les qualites pour 
remplir sa mission. Tel qui est bon pour moi ne le sera pas necessairement pour 
un autre. Tel qui me convient a une etape de mon parcours professionnel n’est 
pas celui que j’aurais rencontre plus tot ou plus tard. Personne ne remplit tous les 
criteres de cette liste. En reference a Eugene Enriquez 1 , nous pouvons dire que le 
superviseur (ou la « superviseure ») est : 

• comme les coachs qu’il accompagne, une personne qui a du gout pour le 
relationnel, qui reconnait ses failles et son incompletude, qui a conscience 
de ce que son art implique d’impuissance et de relative non-jouissance, qui 
a probablement des fantasmes (de Pygmalion, de Mentor, de sauveur, de 
therapeute, de militant, de parent tout-puissant et meme de « destructeur 
dans le cas d’un contre-transfert haineux ») qui pourraient le faire deriver, 
mais qui le sait et les tient a distance ; 

• il sait aussi rester en tiers dans la supervision, offrant ainsi un modele au 
coach qui lui-meme se trouve dans cette situation entre le coache et son 
entreprise ; 

• il est dans la maturite, il a largement entame sa « mi-vie » au sens jungien 
du terme ; 

• il accepte avec serenite que je fasse sur lui le transfert qui m’est necessaire, 
pas plus et pas moins ; il veut bien que je le considere comme un maitre si 
je suis un coach debutant en quete de reassurance ou que je le regarde 
comme un pair si je suis un veteran, car c’est mon affaire et pas la sienne, 
la ne sont pas son desir et sa jouissance ; 

• il n’est pas un parfait inconnu : je peux aisement me renseigner sur son 
compte ; il beneficie d’un bouche-a-oreille favorable ; 

• il a des talents pedagogiques ; il ecrit des articles ou des livres ; il parle ; il 
enseigne ; dans ses interventions, il fait la demonstration qu’il a du recul 
sur son metier ; 

• me fiant a mon intuition, je le trouve congruent entre ce qu’il enonce sur 
sa pratique et la maniere dont il se comporte ; 


1. Seminaire d’Eugene Enriquez, SF Coach, 14 decembre 2006. 
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• il a des competences psychologiques fondees sur une connaissance solide 
de la psychanalyse (freudienne, jungienne, lacanienne) et/ou de l’Analyse 
transactionnelle et/ou de la PLN et/ou de la Gestalt (tout n’est cependant 
pas egal, nous reviendrons plus loin sur ce point) ; 

• il sait ce qu’est une organisation parce qu’il en a frequente beaucoup, long- 
temps et de pres, soit comme collaborateur, soit comme consultant ; et 
parce qu’il maitrise certains outils theoriques qui en permettent la lecture : 
theorie des organisations, sociologie des organisations, systemie, etc. ; 

• il a une pratique confirmee et actualisee du coaching (sauf dans le cas par- 
ticulier des superviseurs non-coachs evoque plus haut) ; il continue d’avoir 
des clients en entreprise ; il ne s’est pas eloigne du terrain en se repliant sur 
le marche de la formation et de la supervision de coachs ; 

• il est lui-meme engage dans un processus de supervision dont il est capable 
de parler clairement (meme si les coachs - ses clients - l’interrogent rare- 
ment sur ce point, comme s’ils etaient inhibes) ; 

• il remplit les criteres les plus exigeants que les associations professionnelles 
imposent a leurs membres ; par exemple, les criteres d’ accreditation des 
titulaires pour la Societe franchise de coaching, les criteres de certification 
des Master Coachs pour International Coach Federation 1 . 

Notons que quelques personnalites talentueuses se positionnent cranement hors 
de toute association. Cela ne les empeche pas de faire parfois d’excellents super- 
viseurs. Cependant, leur refus de se soumettre au jugement de leurs pairs et aux 
regies d’une instance superieure, ainsi que le choix qu’ils ont fait de s’auto-insti- 
tuer, justifient qu’on les questionne serieusement avant de travailler avec eux. Le 
risque de I’ubris (dans la tragedie grecque, la demesure, l’orgueil et l’aveuglement 
qui conduisent le heros a sa perte) ne les menace-t-il pas ? 

Le dispositif de supervision 

Les criteres qui viennent d’etre evoques constituent en quelque sorte des garanties 
sur la personne du superviseur. Cependant, ils n’epuisent pas la question de la 
supervision elle-meme. Non seulement les superviseurs ont des profils multiples, 


1. ICF a mis en place un processus de certification des superviseurs. Un des criteres est qu’il 
faut etre non pas necessairement MCC (Master Certificate Coach), mais au moins PCC 
(Professionnal Certificate Coach). A la SF Coach, dont la philosophie est moins procedu- 
rale, les titulaires qui le souhaitent prennent l’initiative de se declarer superviseurs, ce dont 
l’association prend acte. 
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mais leurs offres different enormement. Pour preciser quelques-unes de ces diffe- 
rences, qui constituent parfois de veritables clivages, je dirais que : 

• les uns proposent un travail individuel, d’autres un travail collectif ; 

• parmi ceux-ci et ceux-la, certains croient dur comme fer que seule leur for- 
mule est valide ; d’autres n’ont pas de dogme ; 

• les uns acceptent des seances a la demande, d’autres demandent a leurs 
clients de s’ engager sur un cycle de rencontres ; 

• les uns fondent essentiellement leur pratique sur la psychologie, d’autres sur 
la systemie, et d’autres encore croisent les approches avec oecumenisme ; 

• la plupart proposent un travail clinique mais quelques-uns offrent une 
supervision didactique ; 

• parmi les « psy », ceux qui sont tres ancres du cote de Freud, Jung ou Lacan 
n’aiment guere qu’on les confonde avec les « transactionnalistes », les 
« PNListes » ou meme les « gestaltistes » ; 

• chez les « groupalistes », il y a ceux qui se tiennent dans une position cen- 
trale et done hierarchique au sein du groupe ; ils conservent le monopole 
de la supervision ; ils travaillent successivement avec chaque coach sous le 
regard attentif des autres qu’ils invitent ensuite a raj outer un 
commentaire ; il y a ceux qui font plutot le pari de la circularite de l’infor- 
mation et de l’interchangeabilite des roles : ils deleguent la supervision (par 
un effet de miroir, les uns et les autres induisent des representations tres 
differentes, voire antagonistes, des entreprises et du management). 

Figure 2 - Supervision centrale ou deleguee 
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Chaque superviseur deploie son propre dispositif, determine par ses croyances 
conscientes et inconscientes et par ses choix theoriques. Chaque dispositif induit 
son modus operandi et son climat relationnel, met le focus sur un certain champ 
de supervision et fait l’impasse sur d’autres. 

Le modele systemique 

Le modele dit de supervision systemique 3 — que je pratique depuis longtemps 
comme supervise — est axe sur Taction, la recherche de solutions, la prise de deci- 
sion. Tres performant sur le registre du « comment faire ? », il se prete moins bien 
a une reflexion sur le pourquoi des choix theoriques du coach, sur son role poli- 
tique et social, sur le sens de son action. On ne peut tout avoir au meme moment 
et dans le meme lieu. L’important est d’en avoir conscience et de determiner le 
mieux possible ses priori tes. 

a. Ce modele, cree par Alain Cardon, est maintenant utilise par d’autres superviseurs. 


« Le choix d’un superviseur passe certainement par un examen attentif 
du dispositif qu ’il propose. » 

Elargir notre cadre de references 
theorique et clinique 

Elargir leur cadre de references theorique et clinique n’est generalement pas la 
priorite des coachs qui debutent. En revanche, cela devrait etre un objectif pour 
les personnes plus confirmees en quete d’une professionnalisation croissante. La 
supervision peut jouer un role important dans cette ouverture, meme si elle n’est 
pas a proprement parler un lieu de formation didactique. 

Chacun connait l’histoire de l’ivrogne qui cherche ses cles sous le reverbere non 
parce qu’elles s’y trouvent, mais parce que c’est la qu’il y a de la lumiere. Un 
risque constant pour les coachs (et leurs superviseurs) est de se comporter de la 
meme maniere : 

• en se satisfaisant de leur cadre de references theorique et clinique preferen- 
tiel au motif qu’il est solide, performant, confortable ; 

• en renongant peu a peu a agrandir leur cercle de lumiere, a aiguiser cons- 
tamment leurs yeux pour voir mieux. 
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Une bonne maniere d’eveiller en nous l’exigence et la curiosite d’elargir notre 
cercle de lumiere est sans doute : 

• d’admettre que tous les appareils theoriques - meme ceux que nous aimons 
le plus et que nous utilisons avec dexterite - induisent leurs taches 
aveugles ; 

• de rechercher un superviseur et/ ou une supervision qui ouvre nos fenetres, 
bouscule nos habitudes, nous prepare ainsi a mieux saisir la complexite. 


• Tous les appareils theoriques 
induisent leurs taches aveugles 


II est hors de propos d’entreprendre ici une critique methodique des theories et 
des outils que les coachs mettent couramment en oeuvre. En revanche, nous 
pouvons reperer quelques-unes des taches aveugles qu’un choix trop exclusif est 
susceptible de produire. 


Tel coach dont les preferences theoriques penchent du cote de la psycha- 
nalyse et qui n’a pas eu la vigilance et la curiosite d’elargir son cadre de refe- 
rence sera enclin a considerer le champ du coaching comme une extension 
de celui de la psychotherapie. Plus interesse par les personnes que par les 
organisations, il risque de detourner l’attention de son client vers un regis- 
tre intrapsychique, au detriment du contexte professionnel et des proble- 
mes concrets que celui-ci a besoin de traiter de fagon prosa'ique. 

Tel autre qui a construit sa carte du monde exclusivement sur 1’ Analyse 
transactionnelle sans s’interroger sur ce qu’implique un choix qui fait 
l’impasse sur l’inconscient, aura comme croyance que tout peut etre mis au 
jour et topographie, que tout se gere avec de la bonne volonte et de bons 
outils : les emotions, les relations, les conflits, le stress, le temps. S’il n’y 
prend garde, il peut rapidement se comporter comme un agent de la sura- 
daptation a leur entreprise des collaborateurs qu’il accompagne. 

Tel autre encore qui ne jure que par la systemie va peut-etre se satisfaire 
d’etre le voyeur de l’auto-organisation du systeme et accepter par avance 
une certaine irresponsabilite du sujet. Finalement, il va mal soutenir ses 
partenaires dans l’aventure solitaire que ceux-ci ont le sentiment de vivre 
parce qu’il manque d’empathie pour leur psychologie et sous-estime 
l’importance de l’energie individuelle. 

Un coach dont la culture est essentiellement gestionnaire et organisatrice 
aura bien du mal a prendre ses distances vis-a-vis des logiques d’entreprise 
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qu’il trouve satisfaisantes. De bonne foi, il croira que le meilleur service 
qu’il peut rendre a ses clients est de les aider a s’y inserer, meme avec un 
chausse-pied. 

• Tel autre enfin est un mecanicien du coaching, un utilisateur compulsif 
d’outils. Il est au fond de la cale, pas sur la passerelle. Sa theorie, si Ton peut 
dire, c’est la methodologie. 

Dans les cinq situations schematiques qui viennent d’etre exposees - mais on 
pourrait en imaginer bien d’autres - le coach a une vision « monotheorique » et 
done « monoculaire » du monde des organisations. Meme si les borgnes sont rois 
au royaume des aveugles, il n’y a pas de raison de s’en satisfaire. Une exigence de 
la SF Coach, par exemple, vis-a-vis de ceux qu’elle accredite comme titulaires est 
justement qu’ils aient une approche multitheorique. Autrement dit une vision 
« binoculaire », si nous continuons de filer la metaphore. Cette vision permet de 
voir en relief et d’apprecier convenablement les distances, ce qui est une des 
competences attendues d’un coach. 

Lorsque les coachs voient avec leurs deux yeux, ils conservent generalement un 
cadre de reference preferentiel (psychanalyse. Analyse transactionnelle, systemie, 
sciences des organisations, etc.), mais ils n’en sont, en principe, pas prisonniers. 
Tout serait pour le mieux dans le meilleur des mondes s’il n’y avait souvent un 
grand ecart entre cet ideal stereoscopique et la realite : beaucoup d’entre nous ont 
huit ou dix dixiemes a un oeil, un ou deux dixiemes a l’autre et ils s’en satisfont. 

• Le superviseur ophtalmologiste 

Comment soigner ce defaut de vision ? En acquerant les connaissances qui nous 
manquent, notamment grace a un parcours de formation adapte, mais egalement 
en « rencontrant » le superviseur a meme de nous mettre en mouvement sur ce 
point. Ajoutons done un item a la liste de nos criteres de choix : 

• le superviseur est une personne capable d’aider le coach a elargir son cercle 
de lumiere et a developper son acuite visuelle ; 

• parce que ces preferences theoriques sont differentes ou, mieux encore, 
parce qu’il est a l’aise dans plusieurs cadres de references ; 

• pour remplir cette fonction d’ophtalmologiste, il faudrait idealement une 
personne elle-meme douee d’une vue sans defaut. Heureusement - cela a 
ete pose dans les premieres pages de ce texte - le superviseur a le droit d’etre 
imparfait. 
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• Mobiliser nos cinq sens 

Depassons maintenant la metaphore de la vision. Vous l’aurez compris : elargir 
son cadre de references theorique et clinique, cela signifie se doter de quelques 
cartes du monde nouvelles et aiguiser conjointement, non pas seulement sa vue, 
mais tous ses sens, ainsi que son intuition. 


La supervision est-elle un coaching de coachs ? 

Avant de clore cette reflexion, il convient d’aborder une derniere question : la 
supervision est-elle un coaching de coachs ? Ou bien est-elle quelque chose 
d’ autre ? 

Rappelons l’hypothese selon laquelle la polarite du coaching dans les organisa- 
tions est la relation que le client entretient avec les differents problemes auxquels 
il doit faire face. Autrement dit, le coach centre son intervention sur l’accompa- 
gnement d’un sujet qui travaille sur sa relation avec son environnement profes- 
sionnel. 

A bien des egards, le superviseur est dans le meme cas. Il accompagne un sujet - 
le coach - lequel travaille sur sa relation aux organisations en accompagnant 
d’autres sujets - ses clients en entreprise -, lesquels travaillent sur leur relation 
avec leur environnement professionnel. Ce faisant, le superviseur travaille sur sa 
propre relation aux organisations. 

D’une certaine maniere, tout le monde est loge a la meme enseigne, comme par 
un effet de miroir ou de poupees russes. Nous pourrions nous arreter la et dire 
que la supervision se confond avec un coaching de coachs. Mais il y a peut-etre 
une difference : 

• dans le coaching, un sujet non inclus dans 1’ organisation accompagne un 
autre sujet qui travaille sa propre inclusion ; 

• dans la supervision, deux sujets non inclus s’interrogent sur ce curieux 
metier qui consiste a aider les clients a s’inclure. 

Ce questionnement constitue-t-il une polarite specifique de la supervision ? La 
question est ouverte. Comment nommer cette hypothetique polarite ? En refe- 
rence a la notion de marginalite secante (voir le chapitre 9, Nous sommes tous des 
mar ginaux secants, p. 127) qui caracterise la place et l’identite des coachs, faisons 
la proposition suivante : le superviseur centre son intervention sur la marginalite 
secante du coach et sur la sienne. 
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Choisir son superviseur et sa supervision 


Figure 3 - La marginalite secante comme polarite de la supervision 



La polarite du coaching : 
la relation du sujet aux organisations 



La polarite de la supervision : 
la marginalite secante du sujet 


Les quelques eclairages qui viennent d’etre presentes sur les criteres de choix d’un 
superviseur et d’une supervision sont lacunaires. Ils ne constituent nullement une 
rampe puissante de sunlights. Les zones d’ombre demeurent. Au moment de faire 
son choix, le lecteur devra done mobiliser son intuition et sa vigilance, accepter 
une part d’alea et d’incertain. Le facteur humain, en quelque sorte. Mais n’est-ce 
pas bien ainsi ? Et peut-il en etre autrement ? 


La reflexion menee et le sujet de ce chapitre ne reclament pas de bibliographic 
commentee. 
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La formation 
a la supervision, 
en therapie et en coaching 

Serge Ginger 


La supervision est indispensable a tout coach et a tout psychothera- 
peute. Elle implique une formation specifique approfondie, alliant 
theorie et pratique. La supervision complete la formation de base, en 
procedant de la pratique vers la theorie et en prenant en compte les 
situations particulieres et les exceptions. Ce n'est pas une « pseudo- 
therapie », meme si elle entraine souvent des interrogations, voire des 
remises en cause personnelles, liees au vecu passe du professionnel. 
Les divers types de supervision impliquent une formation et un entrai- 
nement specifique : supervision individuelle ou en petit groupe, di- 
recte ou differee, didactique ou professionnelle, verbale ou assistee 
de medias. 

L'auteur developpe ici, a titre d'exemple, la formation de supervi- 
sees a l'Ecole parisienne de Gestalt (EPG). II cite egalement quelques 
exercices pedagogiques de formation et de brefs temoignages de su- 
pervises. 


La supervision : fondements et mise en pratique 


La supervision est une activite specifique qui implique une selection et une 
formation. On peut etre un excellent psychotherapeute ou coach et un mauvais 
superviseur (mais la reciproque n’est pas vraie !) si Ton est incapable d’ analyser les 
situations et de justifier les interventions. La formation du superviseur doit etre 
a la fois theorique, methodologique et pratique, et impliquer, bien entendu, une 
supervision de ses supervisions - « hypervision ». 

En ce qui nous concerne, nous considerons qu’il est inutile de separer la forma- 
tion de superviseurs de coachs de celle de superviseurs de psychotherapeutes - 
bien au contraire, cette derniere evitera aux coachs des derapages trop frequents 
vers une « pseudo-therapie ». 

La supervision : ni therapie ni formation... 
plutot une « anti-formation » 

La supervision est une analyse concrete de la pratique individuelle, adaptee a 
chaque cas et a chaque situation. Au lieu de partir de la theorie pour aboutir a la 
pratique, on fonctionne en sens inverse : de la pratique vers la theorie. 

La formation a la supervision constitue un complement specifique de la forma- 
tion initiale de coach ou de psychotherapeute, un « affutage » constant de l’outil. 
Elle n’est pas pour autant un complement de la formation theorique tradition- 
nelle, puisqu’elle traite essentiellement des exceptions aux regies habituelles. On 
pourrait presque dire, d’une maniere paradoxale, que la supervision est une 
« anti-formation », puisqu’elle incite souvent a des interventions originales non 
prevues - voire opposees - aux cas classiques. Par exemple, les techniques habi- 
tuelles de debriefing encouragent une personne traumatisee a raconter en detail 
l’agression ou la catastrophe dont elle a ete victime. Or, dans certains cas, la repe- 
tition d’une telle narration risque au contraire de renforcer « l’engrammation » 
cerebrale du traumatisme et s’averer done contre-productive. 

Superviseur d’une psychologue intervenant en urgence sur les lieux du sinistre, 
apres des inondations catastrophiques, Alice temoigne : « Heureusement que, 
lors de ma formation de superviseur, on m’a souligne les dangers d’un renforce- 
ment du traumatisme : j’ai pu insister sur la necessite de ne pas s’en tenir unique- 
ment a la narration dramatique des faits, mais d’envisager d’emblee des solutions 
positives, telles qu’un demenagement, l’opportunite d’une vie nouvelle... » 

La formation denonce aussi le fait que les clients tentent souvent de comprendre 
leur comportement par la recherche de causes passees. Or ce type de reflexion 
peut, en fin de compte, servir de justification rationnelle aux troubles manifestos, 
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et deresponsabiliser l’auteur. Comme le dit Lacan lui-meme dans son ouvrage La 
Troisieme (Rome, 1974), « toute explication ou recherche nourrit le symptome 
en le chargeant de sens ». Par exemple, si le client est actuellement soumis et 
passif, cela est du - peut-etre - a l’attitude de son pere efface devant une mere 
phallique et autoritaire. Ce n’est done pas « sa faute » et ce symptome est 
« normal », compte tenu du climat familial dans lequel il a vecu. On excuse ainsi 
le symptome et on l’entretient, au lieu de le depasser par une prise de responsa- 
bilite personnelle. La formation permet de souligner que chaque cas particulier 
merite d’etre analyse, sans prejuge, au cours d’une supervision. 

Notre education et notre formation ont valorise l’authenticite et la recherche de 
« la verite ». Cependant l’experience confirme que « toute verite n’est pas bonne 
a dire » et le mythe de la transparence fait de nombreuses victimes - notamment 
dans les couples, apres l’aveu d’une infidelite occasionnelle, sans lendemain, qui 
risque de ternir a jamais la confiance. Mieux vaut, bien souvent - mais pas 
toujours -, respecter le « jardin secret » de chacun 1 et laisser la verite a sa place 
traditionnelle : « toute nue, au fond du puits » ! 

La supervision permet de passer du general au particulier, e’est-a-dire qu’elle 
contribue a elever la psychotherapie ou le coaching du statut de « science » a celui 
d’un « art » - mettant en valeur le charisme propre de chaque praticien. Elle n’est 
pas davantage un complement de psychotherapie. Bien souvent, les interventions 
maladroites du therapeute ou du coach peuvent s’expliquer par son implication 
non consciente : la situation lui evoque (inconsciemment) une experience 
personnelle passee et il reagit d’une maniere subjective dans un contre-transfert 
mal maitrise. La supervision l’aidera a prendre conscience de son vecu personnel 
venant colorer son ecoute, a son insu. Au cours de la formation, on soulignera 
qu’il n’est pas opportun d’approfondir une telle prise de conscience pendant la 
seance de supervision — dont ce n’est pas l’objectif. On renverra plutot l’inte- 
resse a son lieu eventuel de therapie personnelle. Sinon, le risque de « derapage » 
est important et, peu a peu, la supervision risque de se concentrer sur le passe du 
psychotherapeute, son enfance, ses relations parentales et conjugales, plutot que 
sur les difficultes presentes de son client. Le cadre de la supervision doit done etre 
surveille avec vigilance afin qu’elle ne devienne ni une formation generale ni une 
« pseudo-therapie » qui ne dit pas son nom 2 . 


J 1. S. GINGER, Psychotherapie : 100 reponses pour en finir avec les idees regues, Dunod, 2006, et 
S. GINGER, A. Ginger, Guide pratique du psychotherapeute humaniste, Dunod, 2 e edition, 
2009. 

2. S. GINGER, « Un regard gestaltiste sur la supervision » in A. DELOURME, E. MARC, et al.. La 
Supervision en psychanalyse et en psychotherapie, Dunod, 2007. 
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Formation polyvalente a differents types 
de supervision 

La formation doit preparer a plusieurs types de supervision : individuelle ou en 
petit groupe, directe ou differee, didactique ou professionnelle, « covision », 
supervision verbale ou assistee par des supports enregistres. . . 

La supervision en petit groupe (de 3 a 7 participants) est souvent plus riche, car on 
beneficie des cas varies apportes par chacun des participants, ainsi que de leurs 
questionnements et points de vue. Elle est notamment indiquee pour les debu- 
tants - a qui elle ouvre des horizons nouveaux. La supervision individuelle permet 
cependant d’approfondir avec plus de liberte son implication personnelle 
(contre-transfert du therapeute ou du coach). L’association des deux est souvent 
preconisee ; par exemple, 30 a 50 heures de supervision individuelle en tete a 
tete, pour 1 00 heures de supervision en petit groupe. 

La supervision « a chaud », sous le regard direct du superviseur, est evidemment 
beaucoup plus riche (il est attentif aux paroles, aux intonations, aux silences, aux 
postures, etc.) ; mais elle implique l’accord du client et la disponibilite du super- 
viseur. Elle est pratiquee essentiellement en cours de formation. Habituellement, 
la supervision est differee, c’est-a-dire qu’elle repose sur les dires du professionnel 
qui relate (de memoire et de maniere subjective) des seances passees ou des diffi- 
cultes rencontrees - dont il a pris conscience. Il ne peut relater, bien evidemment, 
ses maladresses eventuelles non conscientes ! Des exercices de formation permet- 
tent de souligner les distorsions de la memoire selective inconsciente : par 
exemple, un etudiant mene une seance de coaching devant le groupe, puis il en 
parle lui-meme a un superviseur, et le groupe souligne ensuite les aspects qui ont 
ete negliges, exageres ou deformes. 

La supervision didactique constitue une partie importante de la formation de base 
des psychotherapeutes ou des coachs. Il s’agit du controle « a chaud » d’exercices 
d’entrainement a l’entretien : un etudiant en fait travailler un autre (practicum ) , 
sous le regard d’un formateur superviseur - lequel peut intervenir soit au fur et a 
mesure, soit a la fin de la sequence de travail. Le tout peut se faire, bien entendu, 
en petit groupe, avec feedback des observateurs. Ce type de supervision fait done 
partie integrante de la formation pratique, et se poursuit souvent pendant une ou 
deux annees apres l’obtention du diplome. 

La supervision professionnelle concerne la pratique du therapeute ou du coach - 
qu’il soumet regulierement a son superviseur, tout au long de son exercice profes- 
sionnel. Il importe done que le futur superviseur soit forme aussi pour l’accom- 
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pagnement de praticiens chevronnes. S’il fait partie d’un groupe, ce dernier peut 
se reunir, par exemple, une journee entiere par mois (ou encore deux soirees). S’il 
a choisi une supervision individuelle, les seances, d’une duree habituelle d’une 
heure, seront convenues par accord mutuel, par exemple, toutes les trois ou 
quatre semaines. De toute maniere, il importe que le superviseur insiste pour que 
les seances soient regulieres et suffisamment rapprochees pour qu’on puisse 
analyser les effets des reflexions et l’impact des interventions qui les ont suivies, 
et eventuellement les reajuster. Apres plusieurs annees de pratique, on pourra 
eventuellement espacer les supervisions, mais l’experience montre qu’il est 
dommageable de les interrompre definitivement, car des cas difficiles inattendus 
peuvent surgir a tout moment, y compris chez des praticiens tres experimentes. 

La « covision » ou « intervision » constitue une variante plus economique, voire 
gratuite, ou plusieurs professionnels se retrouvent regulierement pour partager, a 
tour de role, leurs interrogations et reflexions, en l’absence d’un superviseur 
designe, dument forme et experimente. 

Au cours de la formation, les futurs supervisees s’entrainent essentiellement a 
une supervision verbale, basee sur le rapport du supervise, suivi d’echanges 
verbaux. Mais elle peut aussi prendre d’autres formes : soit jeux de roles, repro- 
duisant pendant la seance la situation relatee, soit supervision enrichie par la 
presentation d’enregistrements audio ou video (pris, bien entendu, avec l’accord 
du client). Ce travail s’avere beaucoup plus riche, car il presente aussi des aspects 
qui ont echappe a la conscience du professionnel concerne. L’experience montre 
que les clients acceptent volontiers un enregistrement, sous reserve que le thera- 
peute ou le coach soit lui-meme a l’aise, garantisse la confidentialite (tout en 
precisant qu’il analysera eventuellement la seance en supervision - ce qui a un 
caractere rassurant pour le client) et qu’il propose, le cas echeant, une copie au 
client, afin que ce dernier puisse revoir lui-meme la seance. Une autre modalite 
consiste a observer la seance en direct, a travers une glace sans tain et la 
commenter a travers des ecouteurs. Cette pratique est relativement courante aux 
Etats-Unis, ainsi qu’en therapie familiale systemique. Ces diverses variantes sont, 
bien entendu, experimentees et commentees durant la formation des supervi- 
sees. 

Jennifer, superviseur de coachs travaillant dans les assurances, a pris l’habitude de 
m demander a ces professionnels d’apporter, chaque fois que possible, des cassettes 

= audio ou video de leurs interventions : « Cela a change radicalement ma maniere 

de les accompagner ; je suis main tenant beaucoup plus attentive a leur posture 
physique, au ton de leur voix, aux silences, a toute l’atmosphere qui se degage de 
l’entretien, et qui colore fortement le contenu des propos echanges. » 
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En fait, l’utilite - voire la necessite - de la supervision s’est imposee peu a peu 
pour assurer une plus grande securite aux patients/clients ainsi qu’aux profession- 
nels eux-memes. 

On peut s’etonner, au passage, qu’une formation a la supervision ne soit pas 
proposee habituellement aux medecins, aux psychologues, aux avocats, aux 
experts aupres des tribunaux, etc., eux aussi confrontes a des situations et respon- 
sabilites souvent complexes. II est vrai que, dans certains cas, ils pratiquent le 
secret professionnel partage, au cours de reunions de travail, de concertation ou 
de reunions dites de synthese. 

Apprendre a gerer 
le secret professionnel 

Bien entendu, la supervision implique un engagement formel de secret profes- 
sionnel, permettant au supervise de se sentir libre de relater ses hesitations ou 
erreurs eventuelles, et ce point sera souligne tout au long de la formation. 

Particulierement lorsqu’elle est pratiquee en groupe, la supervision suppose un 
respect scrupuleux de chacun des participants - qui a pris le risque d’exposer en 
public ses faiblesses et imperfections, et cela, souvent devant des collegues plus 
ou moins rivaux. On pourra evidemment critiquer ses interventions, mais en 
evitant toute remarque desobligeante et toute devalorisation. On y sera attentif 
des les exercices proposes en formation. 

Le secret pose parfois quelques problemes lorsqu’il s’agit d’ interventions de 
coaching, decidees et payees par l’entreprise. Cependant, le contrat doit prevoir 
clairement que le coach (tout comme le superviseur) est tenu au secret et ne peut 
reveler le contenu des entretiens. II peut juste en devoiler les dates et durees. 

De meme, la question se pose pour les therapies d’enfants, demandees et finan- 
cees par les parents : que va-t-on reveler a ces derniers du contenu des seances ? 
II n’est pas question de ne pas en dire un mot, pas davantage que de trahir l’enfant 
en racontant ses plaintes ou fantasmes eventuels concernant les parents. Chaque 
cas doit done etre etudie attentivement, et la formation incitera le futur supervi- 
seur a imaginer des solutions ajustees, telles que, par exemple, un entretien avec 
les parents en presence de l’enfant, etc. 
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Les bases des programmes de formation 

• Un parcours 

« En ce qui me concerne, je pratique la supervision depuis cinquante ans : dans 
le cadre du SPES (Seminaire de perfectionnement d’educateurs specialises) de 
I960 a 1962, puis a l’Ecole de formation d’educateurs specialises de Versailles- 
Buc, de 1962 a 1974, enfin, depuis 1970, en tant que psychotherapeute et forma- 
teur en Gestalt-therapie. Bien entendu, ces supervisions ont ete quelque peu 
differentes, mais on y retrouve to uj ours les memes elements essentiels : expres- 
sion libre des preoccupations du professionnel, reperage des projections contre- 
transferentielles, partage de ses interrogations et recherche originale de solutions 
personnelles, adaptees a la fois a l’intervenant (coach ou therapeute), au client, 
ainsi qu’au cadre specifique de l’intervention. » 

L'exemple de I'EPQ 

Le programme de formation de superviseurs mis en place a l’Ecole parisienne de 
Gestalt (EPG) 1 , date de 1999. II est accessible a des professionnels deja diplomes 
de 3 e cycle de l’EPG ou d’un autre institut de formation de niveau equivalent. 
Tous doivent avoir suivi au prealable une psychotherapie ou psychanalyse 
personnelle (y compris les coachs). Ils doivent par ailleurs : 

• pouvoir justifier d’un minimum de cinq ans de pratique professionnelle 
reguliere (meme a temps partiel) ; 

• avoir poursuivi, et poursuivre encore, une supervision (individuelle ou en 
petit groupe). 


1 . L’EPG a ete creee en 1 98 1 . Elle a forme au total plus de 1 300 psychotherapeutes en Gestalt, 
et plusieurs centaines de coachs. Aujourd’hui, l’EPG propose 18 groupes reguliers de super- 
vision en son sein, ainsi qu’une liste de superviseurs formes et accredites. La premiere forma- 
tion structuree de superviseurs a ete organisee en 1999 par Serge et Anne Ginger, et s’est 
poursuivie regulierement depuis, animee par divers collegues. La formation est commune aux 
psychotherapeutes et aux coachs, mais les champs d’application sont differents, et l’hypervi- 
sion (supervision de superviseurs) est souvent specifique a un champ determine. 
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• Programme de formation de supervisees a I'EPQ 

Organisation pratique : 

• cinq regroupements de trois journees, repartis sur dix-huit mo is, avec 
apports theoriques, etudes de textes, grilles de lecture, nombreux practicum 
d’entrainement en supervision directe ; 

• une hypervision reguliere (au moins une fois par mois) entre les sessions 
(supervision de leur activite de superviseurs en formation) ; 

• un memoire ecrit avec deux etudes de situations : une en tant que super- 
vise, une en tant que superviseur ; 

• un examen pratique : quarante minutes de supervision d’un professionnel 
non connu - menee devant le jury et les collegues de la promotion, et sui- 
vie de vingt minutes de debat. 

Contenu general du programme : 

• distinction entre : psychotherapie, coaching, formation, perfectionne- 
ment, supervision ; 

• « alliance de travail » ; transfert et contre-transfert ; implication controlee ; 

• differents « settings » : individuel, en groupe, avec couples ou families, en 
institutions ou entreprises. 

Sept axes principaux du travail : 

• le client : son profil, sa vie passee, ses difficultes actuelles, sa pathologie ; 

• le therapeute ou le coach : ses points aveugles, ses difficultes, son contre- 
transfert ; son besoin de soutien eventuel ; 

• la relation therapeute! client ou coach! client ; aspects verbaux et non verbaux ; 

• la methode de reference : application des principes et exploitation des outils ; 
Gestalt, approches dififerentes, dynamique de groupe ; 

• le champ : environnement social, familial, institutionnel, la culture 
d’entreprise ; les aspects deontologiques (secret professionnel, etc.) ; 

• la relation ici et maintenant entre le superviseur et le therapeute ou coach ; 

• les parallelismes a divers niveaux : le client, le therapeute ou coach, le super- 
viseur. 

Le programme de formation de superviseurs reunit des promotions de 12 a 
20 psychotherapeutes ou coachs, qui se retrouvent periodiquement pendant une 
duree totale d’un an et demi. Entre les sessions, les etudiants doivent pratiquer 
des supervisions regulieres et les soumettre a un « hyperviseur ». 
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Les sessions comprennent en alternance : 

• des cours theoriques et methodologiques, precisant les buts et les variantes 
de supervision, les limites, la deontologie. Ils permettent aussi l’etude de la 
litterature specialisee sur ce sujet (voir ci-apres une bibliographic franco- 
phone sommaire) ; 

• des practicum d’entramement a l’entretien de supervision, controles par les 
formateurs, et commentes par les pairs en formation : 

- supervision directe d’un collegue menant une psychotherapie ou un 
coaching, 

- supervision differee d’un collegue relatant une psychotherapie ou un 
coaching, 

- supervision directe en situation de groupe, 

- supervision enregistree en video et commentee ensuite, sequence apres 
sequence ; 

• des jeux et exercices pedagogiques dont voici quelques echantillons : 

- supervision accompagnee, avec « arrets sur images » : le formateur/ 
hyperviseur interrompt le processus pendant la seance, a chaque fois 
qu’il veut souligner ou suggerer quelque chose ; il intervient rapidement 
et l’etudiant superviseur reprend son travail, 

- supervision centree sur un aspect particulier, soit un des 7 axes de travail 
evoques ci-dessus, 

- supervision centree sur les attitudes non verbales et mouvements corpo- 
rels, sur des jeux de roles, ou exploitant des dessins (croquis, mandalas, 
genogrammes), ou encore utilisant des objets symboliques (livre, lunet- 
tes, stylo, chaussures), 

- supervision de groupe centree sur la dynamique du groupe (sous-grou- 
pes, leadership, rivalites, boucs emissaires) 1 , 

- supervision « en cascade » d’un collegue par une succession de 
4 superviseurs, pendant 12 minutes chacun ; ils « enchainent » le travail 
avec le meme client, en tenant compte de ce qui s’est dit precedemment, 
mais chacun le fait dans son propre style - ce qui permet de mieux dis- 
tinguer les specificites de chaque superviseur, 

- deux ou trois superviseurs simultanes, chacun intervenant plus specia- 
lement sur un « axe » particulier, 

- caricature des points faibles : apres un echange collectif sur ce qui appa- 
rait chez lui comme points faibles, chaque etudiant essaye de les ampli- 

1 . S. GINGER, A. GINGER, Guide pratique du psychotherapeute humaniste, Dunod, 2 e edition, 
2009. 
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fier jusqu’a la caricature - afin de les rendre plus apparents et d’en voir 
les consequences (exemples : se montrer trop directif, multipliant les 
conseils ; trop flou et evasif ; trop interpretatif ; trop therapeutique ; 
surprotecteur ou trop tolerant ; trop critique et « destructeur » ; trop 
implique personnellement ; trop froid et distant, etc.), 

- le contre-transfert du superviseur : il exprime essentiellement son propre 
vecu, son ressenti (et non une analyse rationnelle de la situation rapportee), 

- « l’helicoptere » : survol delibere de la situation en prenant de la hauteur, 
de la distance : on n’apergoit plus que les grandes lignes du scenario, 

- exercices de prise de notes (que no ter ? Quand ? En vue de quoi ?), 

- entretiens confidentiels deux par deux sur des difficultes - qu’on n’a pas 
ose evoquer en groupe de formation, 

- le « bouquet » : en fin de journee (ou de session), chacun choisit une 
« fleur », c’est-a-dire un theme (et un seul) qui l’a particulierement inte- 
resse ou interpelle, puis il en dit quelques mots rapides, participant ainsi 
au « bouquet » final. 

Quelques brefs exemples 

A titre d’illustrations, void quelques exemples concrets - tres resumes - 
d’apports de la supervision en therapie et en coaching, evoques par les etudiants 
en formation : des prises de conscience favorisant un regard nouveau. 

• Une equipe est exasperee par les remarques inopportunes du chef de service 
et ses crises de colere inappropriees. Les incidents se succedent et le coach 
n’arrive pas a « calmer le jeu ». Au cours de la supervision emerge l’idee de 
ne pas rester dans le conflit et dans son « escalade », mais d’ouvrir un 
« journal » oil Ton note discretement tous les exces et passages a l’acte du 
chef de service. Ainsi, le climat s’apaise rapidement... et chaque ecart, au 
lieu d’etre redoute, est « attendu » avec impatience et curiosite pour 
« enrichir la collection » !... On a change non pas la situation, mais le 
regard sur la situation. 

• La psychotherapeute cherche en vain a « depasser » le probleme de sa 
cliente depressive a la suite de maltraitances de son conjoint. La therapeute 

dit : « Je ne peux l’accompagner la oil je n’ai jamais ete. Je n’ai aucune expe- m 
rience de ce genre de situation. » La supervision permet de realiser que Ton = 
intervient souvent dans une situation que Ton n’a pas soi-meme vecue : un 
therapeute homme peut accompagner une femme, un therapeute en bonne 
sante peut accompagner une personne en fin de vie. . . On va rejouer quel- 
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ques scenes de menage, mais autrement ! La victime va sortir de sa passivite 
et devenir « actrice ». On va « traverser » le drame et le voir sous un autre 
angle, plutot qu’a distance. 

Une employee ne supporte pas les retards frequents de son collegue - 
qu’elle apprecie par ailleurs pour sa creativite. Elle aime que tout se fasse 
« dans les regies » et « selon le protocole prevu ». La supervision souligne 
que toute regie a ses exceptions. Une absence totale d’exception n’est pas 
realiste et confine a une vision abstraite, voire « psychotique » ! A l’inverse, 
trop d’exceptions et une absence de frontieres evoquent une attitude bor- 
derline (etat limite). On va done rechercher un equilibre, a la fois ajuste et 
creatif 1 : ni 0 % d’exception. . . ni plus de 10 % ! 

Une coach a enormement de mal a etablir un contact profond et confiant 
avec un client intelligent et cultive, mais tres controle. Elle a sans cesse 
l’impression qu’il veut la manipuler, voire la « tromper ». Au cours d’une 
supervision en groupe, elle prend soudain conscience que cet homme lui 
evoque inconsciemment son pere - qui trompait sa mere avec une succes- 
sion de mattresses. 


Un des aspects passionnants des metiers de coach et de psychotherapeute est le 
fait qu’on se trouve souvent confronte a des situations originales ou imprevues. 
Deux metiers ou Ton ne s’ennuie pas, et ou Ton se bonifie avec 1’age et l’expe- 
rience. Cela implique un questionnement permanent et une remise en cause de 
certaines habitudes stereotypees. Ce questionnement mobilisateur sera encourage 
par le superviseur. La supervision est une activite specifique qui implique une 
selection et une formation - a la fois theorique, methodologique et pratique - 
comprenant notamment une supervision de ses supervisions (hypervision). 


La formation insiste sur l’importance d’une supervision reguliere, poursuivie tout 
au long de la pratique professionnelle, qui permette de pallier les difficultes et de 
les transformer en enrichissement permanent, en favorisant une saine distancia- 
tion et une creativite to uj ours en eveil. Nous voyons plusieurs avantages a rassem- 
bler dans un meme groupe de formation des futurs supervisees de coachs et des 
supervisees de psychotherapeutes : cela elargit l’horizon de reference des uns et 
des autres, en incitant les psychotherapeutes a rester sur un terrain concret ; cela 
sensibilise les coachs a prendre mieux conscience des problematiques psychologi- 
ques sous-jacentes ; cela donne l’occasion de souligner l’importance du cadre, de 
la regularite et du secret. 


1 . « L’ajustement creatif » entre les regies generates et l’originalite individuelle est un des the- 
mes centraux de la Gestalt. 
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Pour terminer, voici deux temoignages de coachs supervises : 

• « Pour moi, dit Alain, la supervision a quelque chose de magique : il suffit 
que j’analyse une situation dans le groupe pour que l’attitude de mon client 
change spontanement d’elle-meme a la seance suivante, sans que je lui aie 
rien dit ! En realite, je me rends compte que c’est ma propre attitude a son 
egard qui s’est modifiee, et il a du le percevoir inconsciemment » ; 

• « Moi, dit Etienne, j’attends la supervision avec impatience, et j’ai le senti- 
ment que j’aurais du mal a m’en passer, mais a vrai dire, elle agit sur moi 
entre les reunions, car j’imagine dans ma tete ce que je vais dire de mes dif- 
ficultes et quelles seront les interrogations que tu vas soulever : je fais, en 
quelque sorte, de “l’autosupervision”. » 


Bibliographic commentee 

A. DELOURME, E. MARC, et al., La Supervision en psychanalyse et en psychotherapie , 
Dunod, 2007. 

Il s’agit du premier ouvrage qui presente la supervision de psychotherapeutes : 
fondements historiques, objectifs, deontologie, diversite des pratiques. Un livre 
collectif de base, redige par une dizaine d’ auteurs d’ obediences diverses. On y trou- 
vera une bibliographic internationale detaillee. 

J.-A. MALAREWICZ, Supervision en therapie systemique, ESF, 1999. 

Un livre qui interpelle, souvent provocateur, avec des idees originales et des exemples 
suggestifs : « Le changement estsalutaire ; toute strategic nes’applique qu ’une seule fois ; 
ne pas regarder la personne qui parle, mais les reactions des autres presents »... 

Revue Gestalt, numero special 35 (juin 2009) - Supervisions (214 p.). 

Un numero entier rassemblant une vingtaine de temoignages et de reflexions de 
psychotherapeutes gestaltistes. 
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Chapitre 9 


Nous sommes tous 
des marginaux secants 

Jean-Louis Sentin 


Partant de l'hypothese que la plupart des coachs sont des marginaux 
secants et apres avoir defini ce terme, nous observons que la margi- 
nalite secante constitue souvent une tache aveugle qui meriterait 
d'etre elucidee et travaillee en supervision. Des lors qu'elle est 
conscientisee, elle constitue en effet pour les coachs une ressource de 
competence car elle aiguise leur capacite a ressentir ce qu'est un sys- 
teme en mouvement, ce que signifient les notions de dedans et de de- 
hors, de dependance et d'autonomie, de distance et de proximite. 
Suggerons enfin que la marginalite secante, meme si elle n'est pas 
toujours confortable a vivre, est finalement un privilege. 


La supervision : fondements et mise en pratique 


L’hypothese defendue ici est la suivante : la plupart des coachs qui interviennent 
dans les organisations sont des marginaux secants. Dans le processus de supervi- 
sion, l’exploration de la marginalite secante du coach (et par symetrie celle du 
superviseur) est une piste de travail feconde qui gagnerait a etre plus systemati- 
quement exploree car elle a des consequences considerables sur la fa^on dont l’un 
et l’autre pensent et exercent leur activite. 

Cependant, cette caracteristique est le plus souvent une tache aveugle. Probable- 
ment parce qu’il faut un regard de sociologue pour voir la marginalite secante et 
que notre culture est d’abord psychologique. 

Coachs, superviseurs et marginalite secante 

Ce qui fait difference entre nos clients et nous, c’est qu’ils font partie du systeme 
« entreprise » et que nous en sommes marginaux secants. Que faut-il entendre 
par ce terme ? 

Pour Michel Crozier et Ehrard Friedberg dans L ’Acteur et le Systeme (Seuil, 1981) 
dont l’objectif est de developper une theorie du pouvoir, le marginal secant est 
un acteur qui, dans un systeme, est partie prenante de plusieurs sous-systemes, en 
position d’utiliser comme ressource de pouvoir les relations qu’il a avec chacun 
de ces sous-systemes et sa connaissance de leurs logiques specifiques. Ainsi, dans 
une entreprise, une personne qui comprend aussi bien le point de vue de la fabri- 
cation que celui de la logistique ou celui de la vente parce qu’elle a ses entrees 
partout dispose d’une vision globale qui lui donne un avantage strategique. Un 
arriviste utilisera cet avantage a des fins ego'istes, un dirigeant inspire le fera au 
benefice de l’organisation. 

Selon ces auteurs, cette marginalite secante est partie prenante d’un systeme et 
consideree comme une ressource de pouvoir. 

Je proposerai ici une autre definition pour qualifier les coachs. Le marginal 
secant, dans sa definition generique, la plus proche du langage de la topologie 
auxquelles la sociologie l’a empruntee, serait : « Est marginal secant d’une figure 
ce qui fait plus que la “tangenter” mais la recouvre partiellement sans toutefois se 
confondre avec elle. » 
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Figure 1 - Le marginal secant (selon M. Crozier et E. Friedberg) 



Cette precision semantique etant faite, l’hypothese ici au travail se decline en 
quatre points : 

• nous, les coachs - et probablement beaucoup de ceux qui font d’une 
maniere ou d’une autre profession d’accompagner sommes des margi- 
naux secants en ce sens que nous ne nous situons ni a l’interieur du systeme 
« entreprise » (qui est celui de nos clients ; nous n’avons pas pu ou pas 
voulu y faire une longue carriere), ni a l’exterieur ; 

• cette position marginale secante est a la fois choisie et subie, source de plai- 
sir et source de souffrance ; 

• elle nous met a une place - ou une non-place - qui aiguise notre aptitude 
a ressentir et aider a ressentir ce qu’est un systeme en mouvement, ce que 
signifient les notions de dedans et de dehors, d’exclus et d’inclus, de depen- 
dance et d’autonomie, de distance et de proximite ; 

• elle constitue ainsi une ressource de competence pour aider les sujets que 
nous accompagnons a travailler leur relation aux organisations, c’est-a-dire 
a remplir notre role de coach. 
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Figure 2 - Le marginal secant® J.-L. Sentin. 



Inclusion et marginalite secante 

Pour le dire avec d’autres mots : a la difference de nos clients qui sont inclus dans 
l’organisation, nous les coachs sommes a sa marge. On pourra objecter que 
d’autres sont dans ce cas : les fournisseurs et sous-traitants qui travaillent ponc- 
tuellement ou durablement a l’interieur d’une entreprise sans toutefois en faire 
partie. Cependant, leur cas est different : beaucoup de ces gens sont inclus dans 
une autre entreprise, celle qui les loue et dont ils portent souvent l’uniforme ou 
l’insigne 1 . 

Alors que nous, les coachs, nous sommes le plus souvent des individus sans appar- 
tenance institutionnelle forte, des cow-boys solitaires qui interviennent au coeur 
de l’intimite managerial et relationnelle de l’organisation cliente. C’est cette 
intimite avec des systemes dont nous ne faisons pas partie qui fait notre singula- 
rity sur tous les plans, systemique, social, psychologique, existentiel. D’une 

1 . Pour ne pas compliquer le propos, faisons l’impasse sur le cas de certains interimaires ou de 
salaries qui subissent des CDD a repetition. D’une certaine maniere, ils sont egalement mar- 
ginaux secants, mais differemment de nous puisque leur contrat implique formellement la 
subordination. 
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certaine maniere, nous meriterions d’etre dedans puisque nous sommes secants, 
et pourtant ce n’est pas le cas puisque nous sommes marginaux. Parfois nous desi- 
rons y entrer pour de vrai : ce serait si reposant et confortable. 


• Histoires de vie, histoires de coachs 

Un participant livre son ressenti : « Je dois en faire le deuil : ils ne veulent de moi 
et je ne veux d’eux que dans cette configuration marginale secante. Ma vraie place 
est a la porte de l’entreprise, dans tous les sens du terme. » 

Un autre participant ajoute : « C’est ma liberte, ma dignite, ma force, mon 
plaisir, mais aussi mon alienation, mon anxiete, ma faiblesse, ma souffrance. » 

Un troisieme participant precise : « Ce n’est certainement pas un antagonisme, 
mais c’est une sacree difference. » 

Nulle complainte dans cette description. La marginalite secante n’est pas une 
position a laquelle on se resigne par defaut. Ce n’est pas davantage une garantie 
de sagesse ni une posture necessairement pacifiste. L’etymologie du mot « secant » 
renvoie au latin secantis : qui coupe, mais aussi qui decoupe, qui entame, qui fend. 
II y a la quelque chose de guerrier qui devrait convenir a tous ceux qui se voient 
comme des combattants plutot que comme du personnel humanitaire. 

Certains lecteurs ne se reconnaitront peut-etre pas dans ce portrait car ils ne se 
voient pas spontanement comme marginaux secants. Qu’importe tant qu’ils se 
positionnent vis-a-vis de leurs clients dans une differenciation explicite, tant 
qu’ils leur offrent une veritable alterite, une exteriorite indiscutable. La difficulte 
commence lorsqu’ils veulent trop leur ressembler, rendant ainsi inevitables une 
derive du coaching. 


Et les coachs internes ? 

S’il faut etre dans une position de marginal secant pour coacher, que dire des 
coachs internes ? A ceux-ci, je rappellerai tout d’abord que je n’incarne pas la loi. 
Ma proposition n’est qu’une hypothese dont ils peuvent se servir sans l’approuver 
afin de reflechir sur leur metier. J’invoquerai ensuite un argument classique : le 
coaching interne n’existe que dans des tres grands groupes constitues d’ unites 
organiques nombreuses et assez etanches. Un coach interne peut ainsi se posi- 
tionner avec une certaine vraisemblance comme marginal secant du sous-systeme 
du coache. Comment, alors, bien tenir leur role meme s’il ne remplit pas cette 


131 


La supervision : fondements et mise en pratique 


condition prerequise ? Comment sortir par le haut de ce paradoxe ? Voila un 
beau sujet a aborder en supervision ! 

Attention cependant aux limites de 1’exercice. Le patron de l’universite d’entre- 
prise d’un grand groupe industriel me disait recemment avec optimisme : « La 
solution serait de recruter comme coachs internes des marginaux secants. » Mais, 
pensais-je, c’est impossible. Une societe comme la sienne n’integre jamais de veri- 
tables marginaux secants. Un marginal secant y faisant carriere, c’est un oxymore. 

Les anciens cadres devenus coachs 

Certains cadres se reconvertissent apres un accident de carriere dans la consul- 
tance et le coaching. Si ce choix est fait par defaut, s’ils n’ont pas cicatrise leur 
blessure narcissique, s’ils gardent la nostalgie d’une place d’inclus, s’ils ne 
parviennent pas a s’installer avec luddite et plaisir dans la marginalite secante, a 
decouvrir et developper les competences nouvelles que cet etat rend possible, ils 
auront beaucoup de mal a reussir. 

D’autres viennent au coaching dans la continuite d’une vie reussie de manager. 
Ils ont le soutien de leur entreprise et visent la clientele de leurs anciens collegues. 
Sont-ils assez marginaux secants pour cela ? Ont-ils la distance critique qui leur 
permettra d’etre autre chose que les porte-parole plus ou moins inconscients des 
logiques de l’entreprise ? Leurs affmites avec la direction ne les generont-elles pas 
pour faire une bonne alliance avec les coaches ? C’est leur defi et encore un beau 
sujet pour la supervision ! 

Notre position marginale secante : 
le resultat d'une longue histoire 

On n’est pas marginal secant par hasard. Cette position est intimement liee a 
notre histoire familiale. Pour explorer methodiquement cette histoire dans sa 
dimension transgenerationnelle, diverses approches sont possibles, notamment la 
psychogenealogie et la sociologie clinique. 

Cette deuxieme approche me parait la plus riche car elle permet d’eclairer les 
dimensions proprement sociologiques et politiques de notre metier que la 
psychologie ne voit pas aisement. On dit parfois qu’il faut trois generations pour 
faire un schizophrene. Faut-il la meme duree pour generer un coach ? Une majo- 
rite d’entre nous - mais pas tous, bien sur - viennent de families marquees par : 

• des descensions sociales fortes ; 
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• plus rarement des ascensions sociales hors des chemins balises ; 

• des strategies matrimoniales apparemment aberrantes ; 

• des metissages ; 

• des migrations ; 

• un certain chaos sociologique ; 

• qui les ont conduits vers cette marginalite secante qui permet d’etre coach. 

Quant a ceux dont l’histoire sociale semble lisse et homogene, d’autres desordres 
les ont menes a rejoindre notre cohorte. 

Cette allegation est bade sur mes observations dans les groupes de sociologie 
clinique que j’anime sur l’histoire sociale des coachs, mais aussi sur les travaux 
conduits depuis trente ans par Vincent de Gaulejac et le Laboratoire du change- 
ment social avec des populations de consultants, formateurs, psychologues, 
sociologues, accompagnants de toutes categories. 


Identite et role 

Le mot « identite » designe une realite complexe. Comme le dit le philosophe 
Jean-Luc Nancy, chaque etre est « singulierement pluriel et pluriellement 
singulier ». 11 est difficile d’envisager un horizon d’identite alors que « tout ce qui 
existe coexiste... La vraie consistance d’un sujet est le depassement a chaque 
instant de son identification reperable ». L’identite n’est pas tant un precipite 
disponible qu’une tension. 

Le constat de cette complexite et de cette tension conduit a penser que s’il faut 
qualifier (partiellement) notre identite, le terme de marginal secant est probable- 
ment plus juste, a la fois du point de vue sociologique et existentiel, que celui de 
coach, trop circonstanciel et contingent. 

Bien sur, nous dirons, pour aller vite : « Je suis coach » comme d’autres disent 
qu’ils sont coiffeurs. Toutefois, il est plus exact d’affirmer que, dans un certain 
contexte, a certains moments, les marginaux secants que nous sommes « tiennent 
la fonction » ou plus exactement le role de coach ou de superviseur. En effet, les 
notions de fonction et de role ne sont pas tout a fait interchangeables et posent 
m l’une et l’autre leurs propres difficultes epistemologiques. La notion de fonction 
= est empruntee au langage de la biologie, avec le risque d’assimiler tout systeme 
social a un organisme et d’induire l’idee que tout sous-systeme a necessairement 
une fonction par rapport au systeme tout entier. Pour sa part, la notion de role 
est empruntee au theatre. La personne qui joue un role reconnait l’existence 
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d’une distance variable entre elle-meme et ce role. Cependant l’ambiguite et 
l’ambivalence sont la. Concept cle de l’analyse microsociologique, la notion de 
role parait mieux adaptee que celle de fonction pour decrire ce que fait un coach 
ou un superviseur de coachs. 

Cette notion de role, avec ce qu’elle comporte de theatralite est tres clarificatrice. 
Non seulement elle situe le travail du coach et celui du superviseur par rapport 
au systeme des organisations dans lesquelles est inclus notre client final, le coache, 
mais elle nous evite de sombrer dans le pathos d’une relation entre les uns et les 
autres qui deviendrait plus personnelle que professionnelle. 

[/exploration de la marginalite secante 
au coeur de la supervision 

La marginalite secante des coachs est done une question decisive et devrait, a ce 
titre, etre davantage au coeur du processus de supervision. J’invite done mes 
confreres et consoeurs supervisees - quels que soient leur cadre de references et 
leurs methodes - a envisager la possibility d’ajouter l’item suivant a la liste de 
leurs objectifs. 

Permettre au coach : 

• d’explorer la genese de sa marginalite secante et la relation consciente, pre- 
consciente et inconsciente qu’il entretient avec elle ; 

• de reperer les situations paradoxales qu’elle induit. 

Pour tous les coachs, la marginalite secante est une ressource de competences si 
nous la reconnaissons et l’accueillons, mais elle devient un handicap lorsque nous 
la meconnaissons. Dans mon propre role de superviseur, je prends l’initiative 
d’en parler, le moment venu, si le coach que j’accompagne ne vient pas tout seul 
sur le sujet. 

Le paradoxe premier auquel tous les coachs ont a faire face est qu’ils aident leurs 
clients : 

• a mieux s’inclure alors qu’ils sont eux-memes marginaux secants ; 

• a etre meilleurs managers, alors qu’ils n’ont pour la plupart guere de talent 
sur ce registre ; 

• a faire equipe alors qu’il y a en eux un cote solitaire et parfois asocial. 

II est important que la supervision rende possible l’exploration de cette tension 
sans cesse a revisiter. Non pas comme l’apport d’un savoir technique supplemen- 
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taire, mais comme une experience sur notre relation problematique aux organi- 
sations, sur la distance et sur la proximite, sur l’inclusion et sur l’exclusion. 

Faut-il le preciser, il s’agit d’un travail entrepris conjointement par les deux 
parties concernees : le superviseur et le coach (les coachs dans le cas d’un groupe). 
En effet, nous sommes entre marginaux secants alors que le coaching se fait entre 
un marginal secant et un inclus. 

Quelques pistes de travail 

Les coachs internes et les cadres devenus coachs, nous l’avons vu, doivent apprecier 
avec une particuliere vigilance la distance qu’ils conservent vis-a-vis de la direction 
de l’entreprise et la place qu’ils occupent a l’interieur ou a la marge du systeme. 
Quant aux autres, les pistes de travail qui peuvent les aider a mieux comprendre leur 
marginalite secante pour mieux s’en servir sont multiples. En void quelques-unes : 


• Le surinvestissement dans une identite de coach idealisee 

Parmi nous, quels sont ceux dont le coaching stricto sensu constitue le premier 
poste de recette ? Nous exertions presque tous une activite principale de psycho- 
logue et/ou de psychanalyste et/ou de consultant et/ou de formateur et/ou de 
professionnel du recrutement, de 1 ’outplacement, des bilans de competences, des 
tests et des inventaires. . . 

Certaines de ces activites sont antinomiques de la deontologie du coaching : c’est 
le cas lorsque nous evaluons une personne pour le compte d’une entreprise. Il n’y 
a pas d’inconvenient a cela aussi longtemps qu’il est clair que nous tenons, selon 
les contextes, des roles differents et que nous ne les melangeons pas. 

Cependant, pourquoi tenons-nous tant a dire : « Je suis coach » alors que nous 
ne sommes pas que cela ? Pourquoi beaucoup d’entre nous ont-ils choisi d’appar- 
tenir a une association professionnelle de coachs et a aucune autre ? 

Ce peut etre pour de bonnes raisons : sans nous leurrer sur nous-memes, nous 
savons que le role de coach a notre preference et nous souhaitons que l’esprit du 
coaching inspire, autant que faire ce peut, nos autres pratiques de la consultance. 

Ce peut etre pour de moins bonnes raisons : nous idealisons et surinvestissons 
l’image du coach. Nous revons d’etre coach comme un petit garcjon reve d’etre 
pompier. Nous oublions dans cette reverie notre difficulte a trouver notre place 
sociale et professionnelle. Nous avons la nostalgie d’etre inclus, confortablement 
centres dans une identite de coach qui serait simple et incontestable mais, peut- 


135 


La supervision : fondements et mise en pratique 


etre, illusoire. Nous n’en pouvons plus de notre marginalite secante, cette part 
authentique de notre identite complexe. Moins nous l’avons conscientisee, plus 
elle nous epuise. 

En nous invitant a travailler sur notre relation aux organisations, la supervision 
nous offre l’opportunite de mieux comprendre et accepter qui nous sommes 
(notre identite), d’etre ainsi plus performants dans notre role de coach, ainsi que 
dans tous les autres : ceux de formateur, de conseil, etc. 

• La naivete 

Certains coachs ont une approche naive, exclusivement psychologique, plutot 
volontariste et exagerement optimiste des situations qu’ils rencontrent dans les 
entreprises. Ils croient que les gens qu’ils accompagnent ont dans la main la solu- 
tion a leurs problemes, qu’ils peuvent changer s’ils le veulent. Ils sous-estiment 
les injonctions paradoxales auxquelles ils sont soumis, ils meconnaissent les 
contraintes economiques, industrielles et commerciales de l’entreprise, les jeux 
politiques, les tensions, les clivages qui la traversent. En fait, ils ne comprennent 
pas bien ce qu’est une organisation. Et peut-etre ne savent-ils pas non plus tres 
bien oil ils se trouvent eux-memes. S’ils imaginent etre au pays de Candy, il est 
urgent qu’ils ouvrent les yeux. 


Le desir de ressembler a nos clients 

« Je suis chef d’entreprise », declarent sans rire certains coachs au motif que leur 
structure commerciale est une SARL. C’est techniquement vrai, mais, symboli- 
quement, ne sont-ils pas des travailleurs independants ? Pourquoi veulent-ils 
ressembler a leurs clients au risque de renier la marginalite secante dont ils tirent 
une precieuse ressource de competence ? S’ils sont vraiment chefs d’entreprise, 
n’ont-ils pas mieux a faire que d’etre coachs ? Le peuvent-ils seulement ? 

« Je suis entrepreneur de moi-meme », affirment quelques confreres qui confon- 
dent cette idee folle avec l’idee sage que la personne du coach est sa principale 
ressource. Je les imagine tels des phalenes fascinees par une lampe, pris au piege 
de la rationalite ultra-liberale qui pousse effectivement chacun a se voir comme 
un « entrepreneur de lui-meme », pour reprendre la formule de Pierre Dardot et 
Christian Laval. Non pas un homme ou une femme qui s’accomplit authentique- J 
ment dans le beau defi d’entreprendre, mais : 

• un zelote de l’ideologie de l’Excellence et de la Performance qui considere 
sa propre personne comme un capital destine a produire de la valeur ; 
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• qui se pose comme l’unique responsable de sa reussite possible et le seul 
coupable de son echec eventuel ; 

• qui pense que l’alpha et 1’ omega d’une vie reussie consiste a « gerer » tout 
et n’importe quoi, ses affaires bien sur, mais egalement son temps, son 
stress, mais encore ses amours, son couple, ses enfants, ses amis, sa forme 
physique, sa libido ; 

• et qui passe finalement a cote de lui-meme et des autres. 

« Nous sommes du meme monde », tel est le sens du signal code que ceux d’entre 
nous qui savent le faire avec quelque vraisemblance emettent parfois a destination 
de la haute hierarchie des entreprises. « Appreciez mon elocution aisee, observez 
mes bonnes manieres, jetez un coup d’oeil discret sur mes vetements et mes 
chaussures, voyez de quelle ecole je suis sorti. » 

A l’evidence, nous partageons un habitus commun, comme le dirait Pierre Bour- 
dieu. N’est-ce pas une bonne raison pour travailler ensemble ? Ce peut etre une 
strategie commerciale efficace, mais qui nous met implicitement dans le camp de 
la Direction et fausse notre position de tiers. En agissant ainsi, renions-nous notre 
marginalite secante ? Pourquoi ? Avons-nous honte ? Avons-nous peur ? Cette 
marginalite secante risque pourtant de nous rattraper au tournant : nous vivons 
dans une trop grande precarite pour etre de vrais bourgeois. 


• L'autisme face aux critiques des chercheurs 
en sciences humaines 


La critique recurrente que font les universitaires - sociologues et psychologues - 
a propos des coachs, est qu’ils sont des suppletifs de la direction des entreprises, 
plus ou moins inconsciemment au service de leurs logiques et de l’ideologie de la 
gestion. A cela j’entends trop souvent mes confreres repondre : « Peut-etre est-ce 
vrai de certains coachs, mais je ne me sens pas personnellement concerne », ou 
encore : « Ces accusations sont agressives, exagerees et done insignifiantes ! » En 
un mot : « Circulez, il n’y a rien a voir. » 


Certains sont tellement preoccupes par le souci d’ameliorer leur technique, e’est- 
a-dire le « comment faire ? » que cette accusation qui porte sur le « pour faire 
quoi ? » leur parait une vaine elucub ration d’intellectuel. Je pense exactement le 
contraire. Nous n’avons pas le droit de nous debarrasser de telles accusations par 
une simple denegation et de retourner a nos routines sans plus y reflechir. 
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Je respecte les entrep rises, j’aime y intervenir et je souhaite la reussite a chacune 
de celles pour lesquelles je remplis des missions. Cependant, il me parait evident 
que graviter autour de ces grosses planetes que sont les entites de direction, c’est 
necessairement courir le risque de nous faire satelliser « a l’insu de notre plein 
gre » pour reprendre la celebre formule de Richard Virenque, de relayer peu ou 
prou les points de vue de la hierarchie et de sortir ainsi de cette posture de tiers 
qui fait notre veritable legitimite. 

Le coaching existe parce que les politiques de management des entreprises encou- 
ragent un individualisme croissant avec ses corollaires : la solitude, le « chacun pour 
soi », une psychologisation excessive qui pousse a sous-estimer certaines pathologies 
de l’organisation et a les considerer comme de simples defis personnels. Tel 
Narcisse amoureux de son propre reflet, les marginaux secants solitaires que nous 
sommes contemplent une part d’eux-memes dans le miroir de l’ideologie manage- 
riale. Certains sont fascines par ses valeurs et y adherent plus qu’ils ne le croient. 

La question de savoir si nous sommes des agents de l’emprise des organisations 
sur leurs salaries, si nous contribuons a une oeuvre de formatage et/ou si nous 
accompagnons des personnes qui cherchent a devenir les sujets de leur histoire 
professionnelle est done non seulement legitime, mais elle est necessaire et 
inepuisable. Je viens d’accoler a dessein la conjonction « ET » qui est inclusive et 
la conjonction « OU » qui est exclusive parce que cette interrogation capitale est 
d’une complexite non soluble dans une logique binaire. 

La supervision est un lieu qui permet de poser periodiquement cela sur la table et 
tenter de le demeler. D’autant, nous le savons, que les entreprises se voilent 
souvent la face sur elles-memes, qu’elles le pressentent, qu’elles font appel a nous 
parce que nous sommes des hommes et des femmes de l’interrogation et du doute 
methodique. Cela ne les empeche pas de tenter parfois de nous intimider et de 
nous soumettre a leurs vues, mais ce n’est pas leur rendre service que de ceder. 


• La rebellion 

Surinvestir dans une identite de coach idealisee, desirer ressembler a nos clients, 
epouser les logiques de la direction sont autant de comportements de suradapta- 
tion. Une derive opposee nous menace egalement : la rebellion. 

Dans tout marginal secant, il y a un rebelle en puissance. Quelques-uns d’entre 
nous campent dans cette posture. Us ne le disent pas au moment ou ils vendent 
leurs prestations, bien sur, mais ils sont a priori du cote des coaches contre la 
hierarchie qui necessairement les opprime. Ils depensent beaucoup d’energie 
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Nous sommes tous des marginaux secants 


dans des jeux psychologiques au sens « transactionnaliste » du terme. Leur 
compassion pour les uns, leur colere contre les autres, leur desir d’etre des 
sauveurs les entrament dans une derive du coaching. Ces comportements errati- 
ques ne sont-ils pas, la encore, le symptome d’une marginalite secante mal 
assumee ? Pour les rebelles aussi, la supervision est un lieu d’elucidation, d’apai- 
sement, de recentrage sur la veritable polarite du coaching. 


• Une vision monotheorique 

Nous sommes bien meilleurs coachs et bien meilleurs superviseurs lorsque nous 
avons cesse d’etre monotheoriques et que, dans nos interventions, nous savons 
passer souplement d’un cadre de references a un autre (voir le chapitre 7, Choisir 
son superviseur et sa supervision , p. 101). 

Certains d’entre nous ont cependant du mal a ne pas rester prisonniers de leur 
preference initiale, quelle qu’elle soit : psychanalyse. Analyse transactionnelle, 
PNL, Gestalt, systemie... On peut invoquer pour expliquer cette resistance des 
raisons telles que le gout de la routine ou une curiosite intellectuelle insuffisante. 
Ne negligeons pas l’hypothese d’une marginalite secante mal assumee : la 
nostalgie d’etre inclus ne nous pousse-t-elle pas a camper au centre d’une option 
theorique et clinique bien bordee ? Parfois meme a vouloir en devenir la star ? Ne 
nous rassurons-nous pas ainsi sur notre identite ? 

Dans ce cas, nous aurions tort, car nous nous condamnons ainsi a voir le monde 
de maniere monoculaire, c’est-a-dire sans relief. Ce qui est en contradiction 
flagrante avec la marginalite secante. Celle-ci, je l’ai pose comme hypothese, 
« aiguise notre aptitude a ressentir ce qu’est un systeme en mouvement, ce que 
signifient les notions de dedans et de dehors, d’exclus et d’inclus, de dependance 
et d’autonomie, de distance et de proximity ». Pour cela, il faut une vision vrai- 
ment binoculaire, c’est-a-dire multitheorique. 


Le privilege d'etre marginal secant 


Etre marginal secant n’est pas toujours facile, mais, tout compte fait, n’est-ce pas 
un privilege auquel peu d’entre nous souhaitent veritablement renoncer ? C’est 
sur cette idee positive que je souhaite conclure mon propos. Si nous assumons 
pleinement cette part de notre identite, nous tiendrons avec plus de talent notre 
role de coach. 


La supervision doit nous permettre d’avancer dans cette direction. Certes, elle 
nous sert d’abord a regarder notre praxis a une distance que nous ne pouvons 
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avoir dans Taction, a mieux comprendre ce que nous avons fait avec nos clients, 
a imaginer des alternatives et des options. Mais il serait dommage de la limiter a 
cette fonction pragmatique, aussi necessaire soit-elle. Sa raison d’etre est egale- 
ment d’un ordre plus eleve. Nous devons pouvoir y explorer des questions exis- 
tentielles. Quelle est notre place ? D’ou agissons-nous ? Qui sommes-nous ? 

L’hypothese de la marginalite secante ouvre, pour entreprendre ce travail, des 
perspectives nouvelles et eclairantes. 


Bibliographic commentee 

V. DE GaulEJAC, Ltineraires de sociologues, L’Harmattan, 2007. 

Les intervenants, chercheurs dans le champ des sciences humaines et sociales, se presen- 
tent a partir d’une consigne : « Quels rapports faites-vous entre votre histoire (person- 
nelle, familiale, sociale) et vos choix theoriques, epistemologiques, methodologiques ? » 
P. DARDOT et C. LAVAL, La Nouvelle Raison du monde, essai sur la societe neolibe- 
rale. La Decouverte, 2009. 

Les auteurs demontrent que le neoliberalisme ne se reduit pas aux politiques de 
privatisation et de deregulation, ni a un corpus doctrinal (Friedman, Hayek et 
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concurrence. II s’agit d’une logique normative puissante qui fonctionne sans 
contrainte manifeste, sans oppression caracterisee. 
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Sous une apparence pragmatique, la gestion constitue une ideologic qui instille 
dans les esprits l’idee que la seule voie de realisation de soi consiste a se jeter a corps 
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vidus. 

R. GORI et P. LE COZ, L’Empire des coachs. Une nouvelle forme de controle social, 
Albin Michel, 2006. 

Nouvelle forme de controle social, le coaching nous apprend a interioriser les 
imperatifs de performance et de competitivite ; il nous exhorte a augmenter notre 
rentabilite comportementale. Dans ce miroir grossissant de la crise du lien social, 
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Si bien qu’ils irritent le lecteur le mieux dispose plus surement qu’ils n’emportent 
sa conviction. 
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Chapitre 10 


Une approche 
psychanalytique de 
la supervision des coachs 

Benoit Melet 


Les caracteristiques du coaching professionnel sont d'abord posees 
avec notamment la mise en evidence de la multiplicity des dimensions 
qu'il convoque et articule, ainsi qu'avec l'importance centrale de la 
prise en compte du sujet dans sa traversee des contextes organisation- 
nels. 

Les specificites de l'approche psychanalytique sont developpees 
autour des notions de juste distance dans la relation, de transfert, de 
reactivation, de resonance, etc., s'inscrivant, au-dela des methodes et 
des outils, dans un objectif de renforcement de la capacite du coach 
a se mobiliser subtilement et strategiquement dans sa relation au coa- 
che, c'est-a-dire contre-transferentiellement, de fa<jon a creer des 
liens qui suscitent la croissance psychique. 

La supervision constitue egalement un lieu d'affermissement de 
l'identite professionnelle du coach et de construction progressive de 
son style propre. La question du cadre est egalement posee en ce qu'il 
structure une autre scene ou tout ce qui se joue, des lors, peut prendre 
sens. 

L'effet modelisant de la relation de supervision est souligne, le proces- 
sus s'inscrivant dans l'intersubjectivite, c'est-a-dire dans l'espace de la 
rencontre entre deux sujets et la mise en action d'une dynamique, 
fruit du tissage des connexions et des liens entre leurs deux psyches. 


La supervision : une demarche plurielle 


Abordons ce sujet par trois considerations preliminaires. En effet, le coaching 
professionnel mobilise, dans l’approche des thematiques et objectifs a l’origine de 
la demande d’accompagnement, une grande diversite de dimensions : 

• intrapsychique dans l’approche des modes de fonctionnement interne du 
sujet ; 

• relationnelle dans la mise au jour de la fagon dont la personne accompagnee 
construit sa relation a autrui aux plans individuel et collectif ; 

• organisationnelle dans la comprehension et la caracterisation des contextes 
d’action au sein desquels le coache evolue ; 

• managerial dans la prise en compte de la technicite et de l’adaptation des 
registres ; 

• culturelle dans le decalage possible entre la culture d’origine et celle de 
l’environnement actuel ; 

• ethique dans le respect ou le devoiement des valeurs et croyances qui struc- 
turent le coache. 

En premier lieu, il est done necessaire de considerer que ces diverses dimensions 
doivent toutes etre integrees dans la relation de coaching, et e’est notamment 
dans la capacite a les articuler entre elles, a mettre en lumiere leurs interrelations 
et influences reciproques, a denouer les amalgames que s’exprime la qualite 
d’intervention du coach. Ce qui signifie que le superviseur se doit, a tout le 
moins, de disposer d’experiences et de referentiels couvrant ces differents 
champs, de fagon a maintenir le recul et la comprehension necessaires a la juste 
apprehension des processus complexes a l’oeuvre dans le coaching : un sujet en 
devenir, aux prises avec ses mecanismes de repetition, immerge dans une culture 
professionnelle et manageriale et traverse par les stimuli des systemes au sein 
desquels il evolue. 

En second lieu, le coaching pose la question de la place du sujet dans l’organisa- 
tion, entendu comme la prise en compte de ce qui excede la fonction adaptative 
du coaching a la diversite des contextes d’action traverses par le coache. Cela ne 
signifie pas que cette dimension doive etre negligee, mais qu’elle ne peut suffire. 
Il s’agit en effet de mobiliser la dynamique interne du sujet dans une mise en 
mouvement qui lui soit propre, ancree sur ses propres sources de motivation, 
debarrassee autant que faire se peut des scories liees a des repetitions de schemas 
appartenant au passe et a l’histoire du sujet. 

La troisieme consideration consiste a poser le cadre de la supervision et de la 
diversite des champs qui traverse cet espace. 
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• Le premier champ est constitue par la relation entre le coach et son super- 
viseur qui pose d’emblee la question des criteres de choix du coach dans sa 
recherche (de quoi le superviseur est-il investi ?). 

• Le second concerne la relation du coach avec son client que le superviseur 
person a travers ce que le coach en dit mais aussi par les eprouves affectifs 
qui se manifestent lorsque ce dernier se rememore les situations vecues et 
les interrogations qu’elles suscitent. 

• Le troisieme est constitue par la relation du superviseur avec les situations 
presentees par le coach, leurs effets de resonance ; dans la mesure oil elles 
ont deja fait l’objet d’un long travail d’elaboration de la part du supervi- 
seur, ces evocations vont venir vivifier les seances. 

• Le quatrieme enfin concerne la relation du superviseur parfois, puisqu’il est 
lui-meme coach par ailleurs, avec l’entreprise evoquee dans l’entretien. 

Cela etant pose. Tangle psychanalytique d’approche de la supervision va adresser, 
dans la vision et T experience que je puis en avoir, cinq aspects majeurs en parti- 
culier. 

L'obligation d'une juste distance 

Cette question renvoie a la Constance du travail du coach sur lui-meme, auquel 
la supervision participe, dans une necessite de visiter et revisiter regulierement 
son histoire et la fagon dont elle s’actualise dans la relation aux personnes qu’il 
accompagne. 

• Prendre du recul sur sa pratique 

L’espace de la supervision constitue un lieu de retour sur soi et de relecture des 
situations traversees. II s’inscrit en outre dans une relation - au superviseur - qui 
fait qu’il s’agit toujours d’un discours adresse, dans laquelle la dimension trans- 
ferentielle ne saurait etre absente. 

II oblige a une elaboration prealable du materiau qui va etre restitue au supervi- 
seur, a une mise en forme et en mots qui precede de la delimitation d’un peri- 
metre, d’un choix de ce sur quoi le coach attire Tattention du superviseur. En 
creux, cela dessine aussi les zones d’ombre ou d’absence, le non-nomme, peut- 
etre ce qui echappe ou ne peut etre vu et qu’il appartiendra au superviseur, par le 
questionnement, de mettre au jour. 
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• Trouver et maintenir la juste distance 

La question de la distance est au coeur des enjeux de la supervision et exige du 
coach un travail constant pour eviter l’exces de proximite dans une fusion/ confu- 
sion par identification par exemple a la situation ou a tel aspect de la personne du 
coache ou l’exces d’eloignement dans une protection trop forte, par exemple en 
positionnant entre soi et autrui un media au travers de l’application d’une 
methode ou d’un outil. . . 

De la meme fagon, les mecanismes projectifs qui consistent a voir ou localiser 
chez la personne accompagnee quelque chose qui appartient en realite au coach 
font l’objet d’une attention particuliere en ce qu’ils forment un ecran defensif et 
obscurcissent la juste apprehension de la situation. 

Cela souleve aussi la question des fibres perceptifs, qui interposent entre soi et 
autrui des schemas preconstruits, qu’il s’agisse de ses propres croyances, grilles de 
lecture, referentiels, etc., eloignant la encore de la rencontre. La relation, des lors 
qu’elle n’est pas normee, instrumentale ou rigidifiee dans un modele constam- 
ment reproduit, renvoie fondamentalement a deux peurs qu’il convient de 
questionner : peur d’etre envahi par une irruption d’alterite que la personne ne 
saurait interrompre ou peur d’etre exclu parce qu’etant soi-meme par trop 
invasif. C’est entre ces deux extremes et ce a quoi ils renvoient chacun que se situe 
la question de la juste distance. 

L'essentiel se joue dans la relation 

Les fondements de la puissance du coach resident dans l’intensite de sa presence, 
dans la qualite de la relation qu’il instaure et dans sa capacite a conduire un 
processus devolution dans la relation. 


• Mobiliser davantage de ses realites physique et psychique 

Le sens profond de la supervision se situe ainsi dans l’elargissement de la capacite 
par le coach de mobilisation d’un espace physique dans la densite d’une presence 
reellement incarnee et le renforcement de la disponibilite d’un espace psychique 
qui constitue alors le creuset de l’emergence d’un autre possible. 

Cela ne releve pas d’un apprentissage technique ou methodologique. II s’agit 
meme plutot d’abord de s’en distancier, d’apprendre a ne pas intervenir, ce qui 
renvoie a la confiance personnelle du coach que le processus de supervision 
s’emploie a raffermir. 
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D’une certaine fagon, la supervision ainsi comprise est un processus de desap- 
prentissage pour oser se delester jusqu’a ce que ne demeure que le rapport 
constant a soi, immerge dans la relation vive a autrui, elle-meme cadree par cet 
espace specifique que constitue le coaching. 

• La relation transferentielle/contre-transferentielle 

Les transactions familiales et educationnelles donnent naissance a des patterns rela- 
tionnels qui, ulterieurement, seront repetes et actualises dans d’autres contextes et 
notamment professionnels. Le transfert est une repetition de prototypes anciens 
vecue avec un sentiment d’actualite. C’est une force du passe qui agit dans le present. 

Le transfert va se manifester comme mise en acte dans la relation de modes anciens 
d’entree en relation, voire de fuite de la relation ou encore dans la maniere de 
considerer autrui. La situation de coaching definit un champ construit par deux 
realites psychiques en relation reciproque. Cette relation comprend la vie incons- 
ciente et les capacites empathiques ou contenantes des membres de la dyade qui 
sont lies par des relations interpersonnelles et interagissent l’un sur l’autre. 

• De la reactivation a la resonance 

Le travail de supervision consiste ainsi a renforcer la capacite du coach a se mobi- 
liser habilement dans sa relation au coache, c’est-a-dire contre-transferentielle- 
ment, de fagon a creer des liens qui suscitent la croissance psychique. Dans ce 
travail, il va d’abord s’agir de distinguer et de reperer deux phenomenes. 

Le phenomene transferentiel du cote du coach 

La personne accompagnee ou la situation evoquee deviennent representants de 
l’histoire personnelle ou professionnelle du coach. C’est la la marque des zones 
obscures du coach supervise et la manifestation des sequences de son histoire 
insuffisamment elaborees (et reelaborees). On peut alors parler de reactivation, 
celle-ci venant obscurcir le champ et la capacite de discernement du coach. Des 
lors que le coach ne pergoit plus clairement la situation, n’entrevoit pas de marges 
de manoeuvre ou ne sait plus comment intervenir, on est en presence, le plus 
souvent, d’un mecanisme de reactivation. Il est bien sur essentiel d’accompagner 
le coach dans la mise au jour et le degagement du mecanisme personnel a l’oeuvre. 

Les reactions au transfert de la personne accompagnee 

Elies donnent de precieuses indications sur ce qui se passe en elle, sur son activite 
psychique, sur sa fagon de vivre la relation. On peut alors parler de resonance, qui 
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se manifeste aux plans psychique, emotionnel et corporel (sensations). Dans ce 
sens, il s’agit pour le coach de developper sa qualite d’ attention, d’ecoute de sa reac- 
tion contre-transferentielle, de questionner le sens des sensations, emotions, images 
et pensees qui le traversent alors, et de les utiliser pour orienter ses propres interven- 
tions. De ce point de vue, la justification des choix qu’il opere dans ce qu’il restitue 
au coache, au regard du diagnostic de maturite pose sur ce dernier, est essentielle. 
Ce contre-transfert a l’oeuvre est le produit de l’alliance de travail du coach et du 
coache et de la rencontre de leurs activites psychiques, rendue creative par la dispo- 
nibilite et une qualite et une intensite d’ecoute de Ten dega des mots par le coach. 
Maintenir et renforcer cet espace psychique a disposition du processus de crois- 
sance du coache est, comme nous l’avons vu, un des axes de la supervision. 


Le mot declencheur... 

Venu prendre du recul sur sa pratique, son evolution profession- 
nelle, la suite de sa trajectoire, ce coach confirme revient longue- 
ment durant cet entretien sur les etapes de sa carriere de salarie 
dans differentes structures et en tant qu’independant. Le discours 
est fluide et s’inscrit dans une longue habitude de presentation 
identitaire et de reflexion personnels. 

Je le laisse developper ce contenu jusqu’a ce qu’un mot resonne 
etrangement, me paraisse charge d’une intensite toute particuliere 
et d’une certaine maniere fasse irruption. II evoque en effet ses 
reussites professionnelles successives, largement reconnues et 
saluees, dans toutes ses entreprises professionnelles et dit : « J’ai 
toujours couru apres les decorations. » 

Et c’est ce mot qui eveille chez moi une succession d’images, de 
sensations et de resonances, attirant ainsi mon attention sur une 
profondeur de contenu, sans commune mesure avec une appre- 
hension litterale du propos. Je I’interromps alors et I’interpelle sur 
cette sequence. Cette intervention produit un long silence puis 
surgit une toute autre scene renvoyant, alors qu’il est tres jeune, au 
deces d’un parent proche couvert d’honneurs et de I’injonction 
interiorisee de devoir accumuler les reussites pour « etre a la 
hauteur ». II s’est avere, plus tard dans la seance, que ce souvenir 
contenait aussi une relation au temps (la vie peut etre a tout 
moment interrompue) en lien avec une obligation de resultat 
rapide qu’il s’imposait dans tous les domaines avec une influence 
sur la conduite de ses accompagnements. 
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Une approche psychanalytique de la supervision des coachs 

On pergoit bien la qu’il s’agit, pour le superviseur, de se decoder du contenu 
explicite par une forme d’ecoute de Ten dega des mots et de leur signification 
premiere, et de s’ autoriser a laisser surgir ce qui provient de la communication 
des psyches respectives du coach et de son superviseur. En fait, l’expression 
soulevee s’apparente a une forme de condensation, comme dans le travail du reve, 
et renvoie en realite a une diversite de contenus implicites. Cela souligne aussi 
l’importance du juste moment de l’intervention du superviseur pour produire un 
changement de registre et de niveau d’apprehension d’une situation. 

«• Le superviseur doit saisir le juste moment pour produire un changement 
de registre et de niveau d’apprehension d’une situation. » 

La propre evolution identitaire du coach 

Au-dela des situations et des techniques, on aura bien compris que c’est de la 
personne meme du coach dont il s’agit fondamentalement dans le coaching, 
comme seul vecteur, in fine, de toute evolution des personnes accompagnees. 

• Un retour constant sur soi 

Le coach est necessairement dans un travail de reflexion continue sur lui-meme 
et doit aux personnes qui lui font confiance de maintenir cette dynamique 
interne devolution et de changement qu’il pretend faire vivre aux personnes qu’il 
accompagne. Et les prescripteurs de coaching en entreprise ne s’y trompent pas, 
qui homologuent selon des processus structures non des cabinets de coaching, 
mais des personnes en cherchant a evaluer l’alignement et la maturite du posi- 
tionnement identitaire du coach. 

La supervision ouvre un espace de deposition temperee de soi, de confortation et 
d’ evolution de son identite de coach et de sa fagon unique de l’incarner. 

• Un affermissement de I'identite professionnelle 

Le sentiment identitaire repose sur un ensemble de facteurs souvent revisites, 
modifies et confortes dans le processus de supervision. C’est au sein de ce creuset 
m que s’affirment les potentialites, se revelent des dimensions personnelles inexplo- 
= rees et se construit la trajectoire evolutive du coach. 
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• La construction progressive de son style propre 

La supervision, dans la mesure oil elle raffermit la confiance et l’identite profes- 
sionnelles, qu’elle elargit le spectre des possibles en termes de modes d’interven- 
tion et de capacites de prise en charge, ouvre sur cette recherche pour le coach a la 
fois d’un positionnement personnel face a la diversite des situations d’accompa- 
gnement et d’une maniere d’intervenir et d’apprehender les situations, ainsi que 
les personnes qui lui sont propres et en accord avec ce qu’il sait ou decouvre de ce 
qu’il est. Cette question d’un accord intime entre ce que le coach met au jour de 
lui-meme et sa maniere d’etre dans l’exercice de sa pratique est fondamentale. 

La supervision, lieu de questionnement 
du cadre pose par le coach 

La complexite des situations aujourd’hui rencontrees oblige a un investissement 
important de la phase amont du coaching ; la fagon de poser le cadre, au sens 
large, de le tenir et de s’en servir comme analyseur constituant une des cles de 
reussite. 


• La structuration d'une « autre scene » 

Le cadre qui est constitue de l’ensemble des elements de definition du contrat, de 
la maniere dont il a ete pose et des modalites concretes de mise en oeuvre, definit 
une aire specifique, un espace symbolique une « autre scene » oil ce qui va se jouer 
ou se rejouer peut prendre sens et peut etre legitimement interpelle. 

Il donne forme au processus et structure la scene du coaching ; c’est assez dire 
toute l’attention qui doit y etre portee. Les conduites vis-a-vis du cadre (reports, 
retards, tentative de controle du processus, remise en cause partielle du cadre, 
etc.) peuvent parfois constituer, lorsqu’ils se repetent, des acting qui indiquent 
notamment une fagon de se situer par rapport a la loi symbolique. Meme s’il 
existe des constantes, chaque contractualisation constitue une configuration 
particuliere qui exige dans sa mise en place un soin tout particulier. 


• Poser un cadre adequat : une condition de reussite 

Cela signifie que la supervision va s’interesser aux conditions de demarrage du 
coaching : comment le premier contact a-t-il ete pris, par qui, quel discours a ete 
tenu sur le contexte, les objectifs, quels autres acteurs sont entres en scene, selon 
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quel ordre et avec quels discours (prescripteur, hierarchique, directeur du deve- 
loppement ou du management, etc.). D’emblee, le coach est ainsi plonge dans la 
complexite des interactions entre ces differents acteurs, de ce que cela dit du 
mode de relation habituel dans l’entreprise et du fonctionnement du systeme au 
sein duquel le coache est immerge. Le succes de la demarche depend ainsi de la 
qualite d’exploration de la phase amont qui vise a mettre au jour les visions, dans 
une confrontation saine, de toutes les parties prenantes au coaching, puis a 
assurer leur convergence. Dans cette logique, le cadre pose devrait egalement 
prevoir les modalites d’une possible interpellation de ces memes acteurs, s’il 
s’avere au cours du processus que des elements nouveaux surgissent ou s’eclairent 
autrement qui ne peuvent etre abordes avec une efficacite durable sous un unique 
angle individuel. 

On n’oubliera pas egalement de considerer les « agir » du coach vis-a-vis du cadre 
pose pour la supervision comme transferentiels, c’est-a-dire comme miroirs de la 
fa^on dont il gere son propre cadre de coaching. 


• Le rapport du coach a I'acte commercial 

Metier de la relation, le coaching n’en comprend pas moins pour autant une 
dimension commerciale qui merite largement d’etre exploree, dans la mesure ou 
elle n’est pas sans effet possible sur le deroulement des interventions. 

Le conflit interne se revele entre l’envie ou le besoin de « decrocher un contrat » 
et la capacite a poser le niveau d’exigence requis vis-a-vis des prescripteurs pour 
engager le coaching dans de bonnes conditions d’ efficacite. La frontiere entre le 
compromis et la compromission est parfois tenue. Bien sur, cette dimension 
renvoie egalement a la confiance du coach en une reconnaissance anticipee de son 
professionnalisme par ses interlocuteurs. Les reponses theoriques ou livresques 
sur ces sujets sont aisees, mais la confrontation a la pratique montre une realite 
tout autre. Le coach prendra-t-il le risque de ne pas obtenir un contrat, voire d’y 
renoncer ou restera-t-il dans l’evitement ou le deni de la question ? C’est le signe 
de la maturite professionnelle que d’oser confronter les interlocuteurs dans 
l’expression du non-dit, amener a clarifier les points de vue et mobiliser habile- 
ment les ressources du contre-transfert pour depasser le convenu. 

m Cette problematique est encore aiguisee par la pratique de mise en concurrence 
= des coachs et le recours possible aux manoeuvres de seduction qu’il induit. 
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L'effet modelisant 

Cela peut paraitre tres pretentieux, mais cette assertion trouve sa legitimite dans 
le fait que le superviseur est suppose disposer d’une grande experience dans le 
domaine du coaching, d’un recul sur lui-meme et sur son metier, adosse a un 
travail personnel approfondi. 

• Au-dela des methodes et outils 

La transmission s’effectue ainsi au travers des differentes modalites d’intervention 
du superviseur : dans sa fagon de questionner les situations proposees, de prendre 
en compte les multiples dimensions de l’environnement, d’utiliser ses propres 
resonances, de donner a voir son propre travail d’elaboration psychique, d’inter- 
peller le coach sur son contre-transfert... Elle constitue ainsi un elargissement 
progressif des possibilites d’ apprehension, pour le coach, des situations et proble- 
matiques. 


Passer de I’implicite a I’explicite 

Ce coach senior me fait part, lors d’une de nos seances, d’une 
situation en clientele qui lui apparaTt bloquee. En effet, il ne s’ima- 
gine pas accepter d’entrer dans I’accompagnement d’equipe pro- 
pose par I’entreprise cliente, selon les modalites et objectifs poses 
par les differents partenaires qu’il rencontre ; la relation avec les 
responsables du projet s’est ainsi deterioree. Selon son analyse, 
les acteurs concernes par la negociation ont chacun des attentes 
et des enjeux implicites qui ne se sont pas exprimes en sa pre- 
sence lors de leur derniere rencontre et qui sont susceptibles de 
parasiter la demarche de coaching envisagee en resurgissant 
dans les seances de coaching, car n’ayant pas ete travaillees en 
amont. 

II s’en veut, se repasse le film de cette rencontre qu’il me detaille 
comme un scenario de piece de theatre et se demande comment 
il s’est mis dans cette situation de non-explicitation de la demande 
et des points de vue des acteurs. 

Au fil de son discours surgit en moi cette certitude que toutes ses 
propres interventions et non-interventions n’avaient comme seul 
but que de conduire a la mise au jour de cette situation de blo- 
cage, sans qu’il en soit conscient, ce que je decide de lui 
restituer : « Au fond, vous avez fait tout ce qu’il fallait pour que 
cette confrontation latente devienne explicite. » 
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Cette autre forme de regard sur la situation nous a conduits, outre a proposer un 
autre cadre pour que les elements de la confrontation soient poses et depasses, a 
interroger la confiance de ce coach dans ses propres resonances et ce qu’elles lui 
indiquent comme chemin dans la conduite du processus ainsi que ce que, incons- 
ciemment, le systeme de l’entreprise dans lequel nous sommes immerges en 
coaching tend a nous faire rejouer. 

• Une autorisation implicite 

Au fur et a mesure de l’avancee de sa pratique et de l’approfondissement de sa 
supervision, le coach affermit sa confiance, accepte plus volontiers de ne pas 
« vouloir savoir trop vite », de faire appel dans une ecoute, par moments flottante, 
a d’autres ressources en lui-meme et renforce sa capacite a traiter des situations 
complexes. 

L’appel a cette interiorite au service du processus implique un travail constant sur 
soi et un abandon progressif des couches de defenses que le coach construit 
parfois pour assumer l’exigence que constitue la relation a l’autre, des lors qu’elle 
n’est plus instrumentale. Ces defenses peuvent prendre la forme d’un repli 
derriere une methode qui serait censee depasser, surpasser les autres, dans l’ajout 
constant a la « boite a outil » de nouvelles approches. . . 


• Vers une economie de moyens 

Ce qui se joue dans la supervision, c’est aussi la capacite a s’autoriser le silence et 
l’economie de moyens. Mais il s’agit d’une qualite de silence chargee d’une 
presence dense, contenante, pleinement incarnee, oil le coach se laisse traverser 
par les emotions et pensees de la personne accompagnee, oil il entre en resonance 
avec ces contenus verbaux et non verbaux. 

C’est ensuite de discernement dont le coach doit faire preuve, guide par le 
diagnostic prealable de structure de personnalite et de maturite qu’il aura preala- 
blement porte, pour decider de ce qu’il fait des materiaux surgis de son contre- 
transfert. Entre ce qu’il garde pour lui-meme et ce qu’il restitue a la personne 
accompagnee et sous quelle forme. 

m L’economie de moyens se traduit par le choix de la piste que le coach va decider 

= de suivre, qui suppose l’abandon, au moins momentane des autres, ce qui 

suppose d’ avoir pu identifier un effet de levier et une possibility de changement 
de niveau logique dans la fagon d’entrevoir la situation faisant l’objet de la super- 
vision. 
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• L'espace de la rencontre entre le supervisees et le coach 

Ce processus s’inscrit dans l’intersubjectivite, e’est-a-dire dans l’espace de la 
rencontre entre deux sujets et la mise en action d’une dynamique psychique, fruit 
du tissage des connexions et des liens entre leurs deux psyches. 

«... Chaque sujet dans sa singularity acquiert a des degres divers 1’ aptitude 
de signifier et interpreter, de recevoir, contenir ou rejeter, lier et delier, 
transformer et (se) representer, de jouer avec - ou de detruire - des objets 
et des representations, des emotions et des pensees qui appartiennent 
a un autre sujet, qui transitent a travers son propre appareil psychique 
ou en deviennent, par incorporation ou introjection, parties enkystees ou 
integrantes et reutilisables 1 . » 

De ce creuset surgissent des contenus issus d’un autre niveau de conscience, d’un 
autre niveau de profondeur, et qui, soumis a un mouvement reflexif, a une mise 
en questionnement, emergent a la conscience et prennent sens. En situation de 
supervision et a l’instigation du superviseur, e’est la repetition de ce processus qui 
constitue l’apprentissage d’un autre mode d’ apprehension des situations et des 
relations de coaching. Le processus de transmission releve ici du vecu reitere de 
cette dynamique intersubjective « modelisante » quant a la conduite de la relation 
« coach-coache ». 

Dans ce cadre, la supervision vise le renforcement de la confiance du coach en ses 
ressources propres au service de cette acceptation d’une plongee dans l’espace de 
rencontre des psyches respectives du coach et du coache, puisqu’il s’agit de 
s’autoriser a se laisser surprendre par ce qui peut en surgir. A cela, cependant, il 
y a des prealables dont on ne peut faire l’economie et qui constituent des protec- 
tions tels que la capacite a porter un diagnostic etaye de maturite de la personne 
accompagnee et d’en deduire les limites du champ de l’intervention et la strategie 
correspondante. 


1 . R. Ka£S, Le Groupe et le sujet du groupe, Dunod, 1993. 
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Bibliographic commentee 

R. KAES, Les Alliances inconscientes, Dunod, 2009. 

Rene Kaes montre comment, d’une part, ces alliances participent a la structuration 
psychique de chaque sujet, d’ autre part, organisent et fondent les liens qui se 
nouent entre plusieurs sujets. 

G. BONNET, Le Transfert dans la clinique psychanalytique, PUF, 2005. 

Gerard Bonnet se propose de renouveler l’idee que nous nous faisons souvent du 
transfert en soulignant le fait qu’il renvoie toujours a l’implication de deux 
personnes (« le transfert est mis en acte de deux inconscients »). Transfert et 
contre-transfert sont ainsi indissociables. 
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Chapitre 1 1 


Les nouveaux territoires 
de la supervision 

Annie Cottet 


Comment le coach peut-il faire le coaching du coaching en cours ? 

II recourt a un tiers nomme superviseur. Le choix du terme est juste car 
le coach et son superviseur interagissent pour eclairer un cran plus 
haut, avec une focale plus large, le systeme construit par le coach et 
son client. Elargir le systeme, le rendre mobile equivaut a un mouve- 
ment de camera, un deplacement du point de vue et un recentrage 
du regard. L'utilisation du zoom est requise dans cette instance reflexi- 
ve du coaching qu'est la supervision. 

La seance porte sur un discours triangulaire : le coach parle au super- 
viseur d'une relation entre son client et lui, relation dont le coach fait 
un recit qui contient le recit du client sur ses propres relations en en- 
treprise. Ce discours triangulaire amorce, entre coach et superviseur, 
une spirale reflexive de communication centree sur le recit du recit. En 
fin de seance, le coach sait quel acte il doit poser ou bien ce qu'il a, 
ou non, a dire, qui se refere a un niveau d'abstraction superieur : l'hy- 
pothese sur ce qui se joue dans le recit du recit. 

Cependant, superviser une equipe de coachs s'avere indispensable 
quand ils interviennent a plusieurs aupres du comite de direction 
d'une entreprise familiale. Les accompagnements sont egalement fre- 
quents ou l'histoire personnelle du manager et les situations vecues 
difficilement en entreprise se repondent. 

La pratique amene done le superviseur a articuler la theorie systemi- 
! que a la theorie psychanalytique et a bien distinguer leurs objets : 
l'interaction pour Tune, rintrapsychique pour l'autre. II s'agit de 
conjuguer les deux theories sans confusion ni melange. 


La supervision : une demarche plurielle 


La pratique du coaching se complexifie car elle aborde des situations profession- 
nelles globales dans lesquelles les managers accompagnes decrivent des relations 
professionnelles oil le respect des autres ainsi que de l’objet de leur travail entre 
en jeu, au meme titre que la recherche de performance attendue par l’entreprise 
avec son cortege de conflits ordinaires. 

Lorsque les dirigeants se font accompagner, il est frequent qu’une serie de 
coachings des membres du comite de direction s’enclenche, par desir et par 
necessite, en particulier si l’entreprise est familiale. 

Enfin, les accompagnements individuels ne sont pas rares, oil l’histoire person- 
nelle du manager et les situations vecues difficilement en entreprise se repondent. 

Le superviseur se refere done, a la fois : 

• a la theorie de la communication dans les systemes humains de Palo Alto, 
autant dans les jeux relationnels d’entreprise que dans les jeux familiaux ; 

• a la psychanalyse, eu egard au registre de l’inconscient mobilise dans des 
relations professionnelles a resonance personnelle, oil conflit intrapsychi- 
que et « conflit ordinaire » se font echo. 

La pratique de la supervision amene aujourd’hui a articuler sans les confondre des 
concepts systemiques a des concepts psychanalytiques, a distinguer les deux theo- 
ries et leurs deux objets differents : l’interaction pour l’une, l’intrapsychique pour 
l’autre. Il s’agit de savoir les conjuguer sans les melanger. 

Le systeme « supemse/superviseur » 
on « I'observateur observe » 

Comment le coach peut-il faire le coaching du coaching en cours ? Comment le 
therapeute peut-il faire la therapie de la therapie en cours ? Tous ont besoin d’un 
tiers, aujourd’hui couramment appele superviseur. Le terme choisi est juste car le 
coach et son superviseur interagissent pour eclairer un cran plus haut avec une 
focale plus large, le systeme construit par le coach et son client. 

Il s’agit bien d’une question de position d’observation par rapport au systeme 
construit par le coach et son client, venu raconter ses relations avec les autres 
interlocuteurs de son entreprise. Le coach a un pied dans le systeme « entreprise » 
et un pied dans la relation de coaching qu’il construit avec son client. Le super- 
viseur, quant a lui, a les deux pieds « dehors », place dans un autre systeme cons- 
titue du coach et de lui-meme. 
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Coach et superviseur vont ensemble passer d’un systeme a un autre, enjamber les 
limites, les frontieres qui deviennent mobiles au gre des decoupages et redecou- 
pages des systemes humains evoques. Elargir le systeme et le rendre mobile equi- 
vaut a un mouvement de camera, un deplacement du point de vue et un 
recentrage du regard. L’utilisation du zoom cinematographique de l’image et du 
son, du plan large au cadrage serre est requise dans cette instance reflexive du 
coaching qu’est la supervision. 

L’interaction entre le coach et le superviseur peut etre consideree comme une 
mise au point progressive de l’image et du son a partir d’un grand angle, d’allers 
et retours en plans larges et serres successifs. A un moment de ce reglage, l’image 
devient claire, l’objet apparait, il est vu et entendu avec precision, les contours se 
degagent, le relief permet de faire apparaitre le motif en gros plan sur l’ecran. 

La seance de supervision s’interesse a un discours triangulaire dont l’enonce 
serait : un manager parle de son entreprise au coach qui parle au superviseur du 
recit du manager et de ce que lui-meme, le coach, observe et pense de ce que le 
manager lui dit. Face au superviseur, le coach parle d’une relation entre son client 
et lui, relation dont le coach fait un recit qui contient le recit du client a propos 
de ses propres relations en entreprise. Ce discours triangulaire amorce entre eux 
deux, coach et superviseur, une spirale reflexive de communication qui porte sur 
le recit du recit. 

En fin de seance de supervision, le coach sait quel acte il doit poser ou bien ce 
qu’il a a dire ou non a son client, qui tienne compte d’un niveau d’abstraction 
superieur : l’hypothese sur ce qui se joue dans le recit du recit. 


• Un premier contact 


Le tableau systemique 


Avant de partir en vacances, une jeune femme a pris rendez-vous pour un premier 
contact de coaching individuel. Apres l’entretien, sur le pas de la porte en partant, 
elle a dit au coach : « Je ne sais pas si le coaching est la bonne solution, j’ai entre- 
pris un debut de therapie que j’ai arretee, je pars en vacances, je vais reflechir. » 
Apres un mois de silence reciproque, le coach se demande : « Dois-je la 
rappeler ? » Superviseur et coach font de la question que se pose le coach : « Dois- 
je la rappeler ? », le recit du recit sur lequel inventer l’hypothese. 


L ’hypothese est la suivante : la cliente a influence le coach sur le pas de la porte par 
les points de suspension de sa derniere phrase. Comme dans une partie de poker. 
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elle a « mise » en creant un suspens ! La metaphore du poker veut que Ton mise 
soit pour jouer, soit simplement « pour voir » ! Quelle est alors la decision a 
prendre ? Si elle a « mise pour voir » le coach peut miser a son tour. II proposera 
a la cliente « une premiere seance », ce qui ne veut pas dire qu’il y en aura une 
deuxieme. 

La couleur complementaire psychanalytique 

Sandor Ferenczi, psychanalyste eleve de Sigmund Freud avec qui il a entretenu 
une etroite correspondance, a appele « paroles irruptives », celles que les patients 
prononcent sur le pas de la porte, sur le point de partir. Il a ecrit quelles sont les 
paroles transferentielles par excellence venues du fin fond de l’histoire infantile. 
En adoptant le point de vue de Sandor Ferenczi, la relation transferentielle etait 
a l’oeuvre des ce premier contact. . . suspendu. 

Supervision du coaching de Raymond 

Il s’agit d’une supervision ou la theorie systemique est la seule requise, en un veri- 
table concentre. 


• Le contexte 

Raymond a une reputation de « manager muscle ». La direction lui avait impose 
de prendre en main un magasin deficitaire dont « personne ne voulait ». 
Raymond y est arrive au prix d’une plainte contre harcelement sexuel « blanchie » 
par les prud’hommes. Les dirigeants lui prescrivent aujourd’hui un coaching dans 
le but de changer son mode de management. Raymond dit ne pas comprendre 
les raisons de cette prescription. Par ailleurs, la coach obtient une information 
cachee a Raymond sur la raison du coaching : il ne doit plus faire peur. La DRH 
intervient aupres de la coach pour lui rappeler l’exigence de resultats et le risque 
qu’elle se « laisse seduire » par Raymond. 


• Le recit de la coach en supervision 

Ce coaching est presente « en force » : s’il marche, l’entreprise en prescrira 
d’autres. La coach sent qu’elle se met a tenir un double langage, l’un avec le 
manager, l’autre avec la DRH. La coach note : « Dans cette entreprise, je dis des 
choses pas vraies. » 
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Elle recommandera a Raymond en prevision d’une reunion : « Ecoutez au lieu de 
parler », conseil qui sonne comme : « Ne parlez pas ! » En effet, le manager a 
tendance a vouloir comprendre ce qu’on lui reproche. 11 pose des questions, se 
laisse enfermer dans des propos flous et le dialogue tourne a son detriment. 

Superviseur et coach s’entendent sur le « recit du recit » qui se resume a la posi- 
tion d’avocat que prend la coach face a Raymond place en position d’accuse. 
Premiere hypothese : le systeme fonctionne en reunion comme l’instruction 
d’un proces. La DRH appellera la coach apres la reunion pour dire que 
« Raymond change, il a ete sincere ». Dans la foulee, elle enverra a la coach des 
documents attestant que l’entreprise avait eu raison d’avoir demande au manager 
de changer, des documents en preuve de bonne foi. 

• Explication 

La mise au point : elargissement de la focale et recentrage du regard. 

Les mots cles : 

• intrusion, espionnage, haute surveillance, suspicion ; 

• faire semblant ; 

• double langage : « ne pas dire vrai » ; 

• Raymond ne comprend pas ce qu’on lui reproche ; 

• Raymond change : « Il a ete sincere » ; 

• sincerite du propos : avant la reunion, Raymond n’etait pas sincere, il 
mentait ; 

• la pile de documents : preuve que l’entreprise a dit la verite, n’a pas menti. 

Deuxieme hypothese : un clivage est actif dans l’equipe. Les uns detiennent la 
verite alors que les autres mentent. Qui ment ? Qui dit vrai ? Qui a raison contre 
les autres ? La coach en position d’avocat ne voulait pas que Raymond parle en 
reunion : cette injonction le mettait hors du champ oil mensonge et verite 
s’affrontent par personnes interposees. 

Quelle decision prendre ? Lors de la reunion tripartite finale, Raymond racontera 
son experience du coaching plutot que de faire un bilan, une maniere de parler 
sans verite ni mensonge, un mode d’expression subjectif qui echappe au clivage 
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La theorie systemique permet d’identifier le jeu toxique pour mieux refuser d’y 
jouer. Le changement a lieu car Raymond a accepte de jouer contre le jeu et non 
pas contre les joueurs. 

Supervision du coaching des dirigeants 
d'une entreprise familiale 

• Face a un systeme familial dirigeant, 
un systeme de coachs 

Les seances de supervision regroupent les trois coachs qui interviennent aupres de 
differents dirigeants. Les coachs regroupes en equipe permettent une supervision 
globale. Les coachs forment le systeme intervenant d’un cote, et la famille 
d’ entrepreneurs forme le systeme dirigeant de l’autre. La supervision du systeme 
de coachs permet seule une analyse tres rapprochee des enjeux croises de la famille 
et de l’entreprise. Cette supervision globale permet d’avoir une vue en trois 
dimensions du probleme : le recit croise des coachs dans le systeme familial diri- 
geant par trois points d’entree differents. 


• L'histoire et le contexte 

L’histoire de l’entreprise familiale se situe sur trois generations. « AB » a ete 
fondee il y a une cinquantaine d’annees par le grand-pere et le pere, qui lui-meme 
a deux fils : Henri et Serge. « AB » a ete fondee par un binome « pere-fils » qui a 
dirige l’entreprise de longues annees. « AB » est actuellement en pleine expansion 
alors qu’Henri est integre au comite de direction et que Serge, apres avoir occupe 
le poste de direction d’une filiale a l’etranger, est revenu en France. Le grand-pere 
n’est plus aux commandes. Le pere, sexagenaire, dirige. Il veut prendre sa retraite 
sans y arriver. Il est le president de la holding qui contient la partie internationale 
et Henri, fils aine, est le directeur general de l’entreprise « France ». 


• Supervision familiale de la direction de I'entreprise 

La coach, appelee par Henri pour l’accompagner, est confrontee a une entreprise 
oil les tensions relationnelles sont fortes, oil l’exclusion est un mode de fonction- 
nement habituel et radical quand un collaborateur pose probleme, oil l’impres- 
sion d’etre sans cesse au bord d’un risque de separation est constante. 


162 


©Groupe Eyroll 


©Groupe Eyroll 


Les nouveaux territoires de la supervision 


Un seminaire outdoor propose recemment par Henri prevoit une escalade de nuit 
accompagnee par un coach sportif. Dans cette perspective, le climat de risque qui 
diffuse dans l’entreprise est pris au serieux par le systeme « superviseur/ 
supervise ». Superviseur et coach envisagent done une strategic relationnelle a 
mettre en place avec Henri pour inclure le coach sportif dans le dispositif. Elle va 
done proposer a Henri de preparer « tous ensemble » ce seminaire outdoor. La 
coach ne se situe pas en adversaire du coach sportif, mais comme la coach qui 
englobe l’activite preparee par Bob (le coach sportif) dans un programme de 
direction plus vaste. 

« La regie en therapie familiale est de reconnaitre 
et resserrer I’unite familiale. » 

La transposition de la regie en entreprise revient a ce que le systeme constitue du 
dirigeant et des coachs soit unifie. La proposition de la coach vise l’unite du 
systeme. II s’agit de creer les conditions pour integrer le coach sportif dans le 
« systeme dirigeant », de fagon a contenir le danger de rupture qu’il represente en 
incarnant le risque physique dans l’entreprise. 


• La relation pere/fils et la relation fraternelle 

Le pere se donne trois ans pour partir, Henri lui donne un an. Rappelons que 
l’entreprise fonctionne a l’exclusion. La problematique de management du 
« dedans/dehors » apparait au sein de la famille : si le trio du pere et de ses deux 
fils doit se transformer en binome suivant le modele fondateur, le systeme fami- 
lial fonctionne en excluant un de ses membres. Le coach de Serge, le frere cadet, 
nous apprend qu’il n’a trouve qu’une place au milieu d’un espace paysager, oil il 
deperit en dehors du binome de direction « pere-Henri ». Serge se montre efface, 
mal a l’aise, en souffrance. Il ne quitte pas l’entreprise sans avoir pour autant une 
place de pouvoir equivalente a celle d’Henri. Il se montre discret, different, il 
n’est pas du tout le rival ni le concurrent de son frere, cependant il parait exile. 

Le symptome familial dans l’entreprise nous apparait clairement. Nous voyons 
maintenant le fonctionnement initial de l’entreprise comme le deplacement du 
symptome familial : couper, exclure tout membre de l’equipe qui pose probleme, 
a defaut de ne pouvoir se separer du second fils dirigeant sans pour autant trouver 
m a 1’ integrer. 
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• Therapie familiale d'entreprise : 
les etapes du changement 

Le binome fondateur est constitue du grand-pere et du pere, filiation pere-fils 
directe et unique. Le trinome du pere et ses deux fils ne fonctionnerait qu’au prix 
d’une coupure avec le deuxieme fils, Serge, qui ne peut etre « separe » de la direc- 
tion de l’entreprise sans casse familiale. Si le pere quittait l’entreprise pour la 
laisser a ses deux fils, le binome horizontal constitue des deux freres serait 
contraire au modele fondateur transgenerationnel. Pour autant, le pere ne semble 
pas pouvoir fonctionner en trio, deleguant a ses deux fils une position de pouvoir 
equivalente. 

Le coaching sous forme de therapie familiale des dirigeants 

Henri, en quete de parite vis-a-vis de son frere, appelle Serge au telephone 
frequemment, pour l’informer et l’inclure dans un duo de direction officieux. 
Quant au pere, il a « elu » depuis quelque temps, en marge du comite de direc- 
tion, un fils adoptif, une sorte de « troisieme fils heritier » en la personne d’un 
jeune middle manager. 

Cette information recente, restee inutilisee jusque-la, peut maintenant etre 
comprise : se pourrait-il qu’adopter un troisieme fils exterieur a la famille soit la 
solution dans l’esprit du pere ? Les binomes fraternels pourraient fonctionner 
souplement a « composition variable » dans un espace a trois dimensions, comme 
il y a maintenant « trois fils » et trois generations. Nous assistons ainsi a l’elargis- 
sement du systeme et nous recentrons notre regard. 


La solution du pere et I'hypothese en trois dimensions 


Decomposer et recomposer les configurations internes du systeme fait partie d’un 
processus indispensable a l’adaptation des families et des entreprises pour garder 
l’equilibre. L’integration du « troisieme fils » dans le systeme de direction en 
periode de transmission produit un eflfet de verite. Demultiplier les possibilites 
de binomes a geometrie variable et a rythme variable fonctionne. Si le « tiers fils » 
adopte par le pere permet d’articuler plusieurs binomes de direction, le temps 
apparait comme une dimension du changement dans laquelle Serge peut 
s’inscrire par rapport a Henri : il « se cale » sur le long terme. 


Pour conclure, nous dirons que le systeme « superviseur/supervise » doit regler la 
focale en integrant toutes les informations disponibles indispensables pour 
obtenir une « image nette » en rendant le recit du recit exhaustif. 
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Les nouveaux territoires de la supervision 


Le coaching de Claire : supervision intrapsychique 
et systemique 

Cette supervision articule les deux approches : psychanalytique et systemique. 


La contradiction initiale 

La manager coachee, Claire, exerce son metier d’infirmiere dans 
une institution de soins catholique. Claire prend une responsabilite 
nouvelle et sa hierarchie lui prescrit un coaching qu’elle accepte 
pour I’accompagner dans sa prise de poste. II s’agit pour elle de 
prendre un premier poste de management qui s’averera difficile a 
tenir mais selon ses propres mots : « Elle veut y arriver. » Elle dit 
qu’elle « va craquer » mais qu’elle « veut continuer ». « Comment 
faire pour ne pas craquer ? » demande-t-elle a son coach. « Est- 
ce que j’ai bien fait de prendre ce poste, ai-je fait une erreur en 
prenant cette responsabilite ? » demande-t-elle a sa hierarchie. 
Claire questionne sa competence et se plaint a sa hierarchie 
« d’avoir peur de ne pas y arriver ». 

Penchons-nous sur I’histoire personnelle de Claire, fille et 
epouse... Lors d’une seance sur son histoire de vie, Claire dit a 
son coach qu’elle a ete la fille preferee de son pere. Alors que sa 
mere etait decedee, elle s’est occupee de ses freres et soeurs ainsi 
que de son pere. 

Le coach, positionne sur le versant psychanalytique, commente : 
« Claire semble se tromper de role, I’institution lui demande d’etre 
dans une fonction paternelle, et elle, elle veut etre mere ! » 


L’hypothese sur le versant systemique s’enonce ainsi : l’institution dit qu’elle 
croit en elle, mais qu’elle souffre trop sur ce poste. Or, Claire veut exercer ce poste 
de management, meme si elle en souffre. 

• Elargissement de la focale et recentrage du regard 

Comment rendre compte des comportements contradictoires de Claire si ce n’est : 

• en prenant le contexte religieux de l’institution de soins comme fil conduc- 
teur du cote systemique ; 

• en prenant l’experience personnelle de Claire dans son histoire familiale du 
cote psychanalytique. 
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Claire se plaint a sa hierarchie qui croit en elle, comme a son accompagnateur qui 
l’aide dans sa prise de fonction manageriale car elle ne veut pas s’y soustraire. Elle 
le dit elle-meme : « J’ai fait une erreur en prenant ce poste, cja me coute, c’est 
difficile, je soulfre mais je veux aller au bout. » La metaphore qui se decline logi- 
quement dans une institution catholique pour rendre compte de l’attitude de 
Claire est celle d’une epreuve qui consiste a porter sa croix comme Jesus-Christ 
en donne l’exemple sacrificiel. 

L’hypothese croisee peut alors s’enoncer : Claire prend ce poste comme une 
epreuve et elle n’entend pas interrompre l’epreuve car la souffrance en est 
constitutive. Ce qui resume la globalite personnelle et professionnelle du 
probleme de Claire s’enonce sur le versant psychanalytique. Tout se passe comme 
si Claire s’etait adresse une injonction a elle-meme : « Tu reussiras a ce poste dans 
la souffrance. » 

Claire sera bien la mere de son equipe. 


Bibliographic commentee 

M. GOUTAL, Du fantasme au systeme, ESF, 1985. 

Michel Goutal articule avec maestria les concepts analytiques et les concepts syste- 
miques, en montrant en particulier comment le mode de pensee de Sigmund 
Freud s’avere fondamentalement systemique. 

F. BALTA, J.-L. MULLER, La Systemique avec les mots de tous les jours, ESF, Guides 
Cegos, 2009. 

C’est avec modestie que les auteurs mettent en oeuvre, dans l’ecriture elle-meme du 
livre, le mode de pensee systemique. 
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Chapitre 12 


Supervision et concept 
de resonance 


Francois Balta 


Un modele de supervision de groupe centre sur la difficult^ de l'ac- 
compagnant est presente dans ce chapitre. Les outils utilises ont ete 
developpes a partir d'une vision systemique, en particulier les notions 
de circularite, de cadre et de resonance. Quelques exemples illustrent 
ce type de supervision qui vise a developper la competence profes- 
sionnelle des intervenants, en transformant la difficult^ rencontree en 
ressource pour l'intervention. 


La supervision : une demarche plurielle 


Dans ce chapitre, nous souhaitons presenter un modele de formation/supervision 
ouvert aux professionnels de raccompagnement, quelle qu’en soit l’appellation : 
coaching, therapie, travail social, accompagnement educatif, mediation, relation 
d’aide, management, etc. Un travail de supervision du travail clinique est neces- 
saire, voire imperatif en ce qui concerne le coaching, car les formations sont 
parfois d’une telle brievete que cela exclut la possibilite d’etre competent en un 
tel temps, pour autant qu’on le soit definitivement un jour. . . 

« Le modele presente se veut “systemique” dans le sens ou il repose 
sur une representation relationnelle de nos existences. » 

Notre culture et nos formations nous invitent a penser l’individu, pour divise 
qu’il soit, en tant qu’unite separee, isolable. Selon cette vision, un individu 
« contient » des qualites, des defauts, une histoire, des projets, un inconscient 
(aux formes diverses selon les ecoles). Tout cela lui appartient en prop re et peut 
faire l’objet d’un examen, d’une analyse, d’une mesure, d’une typologie... et 
d’une eventuelle correction ou modification. Les relations ne viennent qu’en 
second. Comme si cet individu pouvait choisir d’en avoir ou pas ! Comme s’il 
etait libre de s’en passer, meme s’il a des choix pour les etablir et les entretenir. . . 

Ici, nous adoptons un point de vue tres different : aucun individu ne peut exister 
en dehors d’un flux permanent, sans cesse renouvele, d’echanges portes par des 
relations qui le font exister en meme temps qu’il fait exister le monde dans lequel 
il vit. Ce flux - un processus - ne permet aucune coupure entre l’homme et le 
monde, mais seulement une articulation entre elements qui se differencient en 
existant, qui existent en se differenciant. Ainsi, pour prendre un exemple d’allure 
paradoxale, etre isole, c’est s’isoler. C’est-a-dire entretenir activement des strate- 
gies d’eloignement, de soi vis-a-vis des autres, des autres vis-a-vis de soi. L’ autre 
avec lequel on evite l’echange est en permanence present dans cet evitement. 
Nous ne sommes pas dans un choix on/off, mais dans un processus qui implique 
actions et reactions d’un ensemble d’acteurs. 

C’est done a partir de cette lecture relationnelle que s’effectue notre recherche. 
Nous detaillerons davantage plus loin les trois points sur lesquels se concentre la 
responsabilite de l’accompagnant en fonction de cette vision processuelle : 

• la maniere de recevoir les informations ; 

• le choix de Taction ; 

• la prise en compte des effets de cette action. 

Nous exposerons d’abord le cadre du travail propose, puis trois des concepts de 
base a partir desquels il se fait. Nous illustrerons cette pratique par quelques 
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Supervision et concept de resonance 


exemples. Nous appellerons « accompagnant » le professionnel et « consultant » 
le ou les demandeurs, l’asymetrie de ces appellations voulant refleter a la fois 
l’asymetrie des positions dans une relation d’aide et souligner le caractere actif de 
chacun dans cette relation. 

Proposition de travail : un developpement centre 
sur la dimension professionnelle 

Melange de formation et d’analyse de pratique, la proposition faite est de deve- 
lopper chez les accompagnants qui le souhaitent l’apprentissage et l’utilisation des 
principes et outils de l’approche systemique, dans le contexte de leur activite 
professionnelle quotidienne. Cela releve a la fois d’un processus de formation/ 
acquisition de connaissances et de developpement de competences profession- 
nelles qui ne vont certainement pas sans modifications personnelles. La metho- 
dologie employee, en s’appuyant sur le developpement des competences 
professionnelles, n’a pas besoin d’entrer dans la dimension « histoire personnelle » 
de l’accompagnant. Cela permet de ne pas transformer ce groupe de travail en 
groupe de therapie, tout en favorisant la remise en question et le developpement 
de chacun. 

II s’agit d’un travail en groupe, avec des professionnels relevant de champs diffe- 
rents, presentant done des pratiques heterogenes. Cette diversite permet d’appre- 
hender comment le cadre de travail, construit a partir de la rencontre d’une offre 
d’aide particuliere et d’une demande singuliere, modifie la maniere de faire vivre 
les principes tres generaux de l’approche systemique. 

L’engagement implique dix seances sur un an, reparties en sessions mensuelles de 
quatre heures. Le nombre de participants est limite a huit. 

Les regies du groupe sont classiques : 

• confidentiality « ce qui est entendu dans le groupe ne se repete pas a l’exte- 
rieur du groupe » ; 

• restitution , « ce qui est dit a propos du groupe, a l’exterieur du groupe, doit 
etre redit dans le groupe » ; 

• confrontation, « lorsque Ton dit quelque chose dans le groupe, on accepte 
que les autres y reagissent » ; 

• bienveillance, « lorsque Ton reagit a ce que quelqu’un apporte, on le fait 
dans le respect de la personne, et pour comprendre son apport ; on discute 
des faits, outils, concepts, strategies. . . non de la personnalite ou des valeurs 
du participant ». 
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• Partir de la difficulty de I'accompagnant 

L’objectif est de transformer cette difficulte en ressource, dans le respect de la legi- 
timite et de l’ethique de l’intervention. On voit done qu’il n’y a pas necessaire- 
ment d’expose du cas apporte, ou seulement d’une maniere tres partielle, 
puisqu’il s’agit de travailler a partir de la difficulte du professionnel. 

Les informations initiales considerees comme pertinentes sont : 

• la definition, si possible en une phrase, de la difficulte rencontree par l’accom- 
pagnant ; 

• quelques precisions sur le cadre explicite de son travail : nombre de seances ? 
frequence et lieu des rencontres ? intervention ou non d’un tiers - com- 
manditaire, payeur, institution - dans ce travail ? 

• quelques informations minimales sur le cas : Age et sexe du ou des consul- 
tants, demande initiale telle qu’elle a ete formulee, objectif initial affiche 
du travail. 

• Pourquoi ces informations d'emblee 
plutot que I'histoire du probleme ? 

Lapersonne en supervision, comme l’accompagne, ne peut, bien sur, qu’apporter 
les elements de I’histoire qui correspondent a son point de vue sur l’existence du 
probleme. Le laisser les accumuler, e’est s’exposer a entrer dans une escalade 
symetrique inutile 1 . En effet, une fois un point de vue developpe et argumente, 
il est difficile de le remettre en question sans que cela ne soit vecu comme un 
conflit de points de vue. Il est done plus interessant de rechercher des informa- 
tions sur la situation, pas a pas, de maniere a (re)construire dans cette recherche 
meme une redefinition du probleme, de coconstruire ainsi une vision differente 
de la situation qui semblera s’imposer d’elle-meme, sans affrontement. 

Age et sexe permettent d’ avoir une idee des problematiques de developpement 
liees a ces elements : on n’est pas confronte aux memes difficultes a 14 ans, a 32 
ou a 59, et selon que Ton est homme ou femme, en couple ou celibataire, avec 
ou sans enfant, etc. La notion de « cycle de vie », pour generale qu’elle soit, 
permet de contextualiser la situation du consultant, ne serait-ce que pour, a un 
moment ou a un autre dans le travail, souligner et soutenir son histoire singuliere 
confrontee a I’histoire sociale dominante, telle qu’en parle Michael White 2 . 

1. F. BALTA, J.-L. MULLER, La Systemique avec les mots de tous les jours, ESF, Guides Cegos. 
2005. (Cf. les notions de definition de la relation et d’escalade symetrique.) 

2. M. WHITE, Cartes des Pratiques narratives, Satas, 2009. 
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La demande initiate permet de tenir compte, dans les reponses apportees, du niveau 
d’ acceptation possible d’une aide. II s’agit la d’un point inspire de l’approche 
orientee vers les solutions, une des theories qui a travaille cette question 1 . Sommes- 
nous face a une relation sans engagement, presence obligee par un envoyeur 
absent ? Une plainte excluant toute solution a priori ? Une demande de conseil 
ouverte a des essais ? Une demande de soutien d’une reflexion commune 
responsable ? Les reponses de l’accompagnant devront tenir compte de cette 
dimension de maniere a repondre au bon niveau et tenter de faire evoluer la relation 
vers une cooperation respectueuse des possibilites et des responsabilites de chacun. 

L’objectif initial est note tel qu’il est formule spontanement par le consultant. Le 
noter ainsi permet de ne pas oublier sa vision initiale du probleme, et de mesurer 
le travail a faire pour rendre cet objectif « travaillable », c’est-a-dire oriente vers 
un objectif a atteindre - et non pas quelque chose a supprimer - ainsi que depen- 
dant du consultant dans sa mise en oeuvre - et non lui echappant car dependant 
principalement d’autres acteurs de la situation. 

Ces elements permettent d’avoir une idee assez precise des interventions 
permises, legitimes ou non, et done deja de degager les points sur lesquels 
l’accompagnant doit focaliser son attention. 

Cadre explicite et cadre implicite 

• Une definition du cadre 

Le cadre est ici defini comme l’ensemble des moyens necessaires a l’accompa- 
gnant pour pouvoir effectuer son travail, c’est-a-dire aider a aller concretement 
de la demande a 1’objectif. A partir de cette definition, on doit distinguer cadre 
explicite et cadre implicite. 

• Le cadre explicite 

II s’agit de la partie contractuelle du cadre : objectifs, lieu, frequence, horaires, 
duree, prix et paiement des rencontres, restitution, evaluation du travail, etc. II 
peut faire l’objet d’une convention ecrite et signee par les divers protagonistes du 


1 . M.-C. CABIE, L. ISEBAERT, Pour une therapie breve. Le libre choix du patient comme ethique 
en psychotherapie, Eres, 1997. 


171 


La supervision : une demarche plurielle 


Phileas et Jean le retardataire 

Phileas, coach jeune dans le metier mais d’une grande experience 
de I’entreprise en tant qu’ancien DRH, souhaite parler de ses diffi- 
culty avec Jean, 33 ans, cadre prometteur que son N+1 lui 
demande d’accompagner pour qu’« il developpe son potentiel de 
manager et qu’il apprenne a deleguer ». Le superviseur entame la 
conversation : 

« Alors Phileas, quelle est ta difficulty avec Jean ? 

- Nous arrivons a la quatrieme seance - sur dix prevues - et les 
trois dernieres fois, soit Jean est arrive tres en retard, soit il a fait 
deplacer le jour du rendez-vous au dernier moment... et est arrive 
quand meme tres en retard pour le rendez-vous convenu. 

- Qu’as-tu fait par rapport a cela ? 

- Rien la premiere fois, mais j’ai quand meme fait durer la seance 
comme s’il etait arrive a I’heure. La seconde fois je lui ai fait remar- 
quer que cela diminuait le travail possible tout en travaillant un peu 
plus longtemps que I’heure prevue, et la derniere fois je lui ai fait 
remarquer qu’il m’etait tres difficile de travailler dans ces condi- 
tions, que nous avions un contrat... 

- ... Et que si ga continuait, tu arreterais ? 

- Tout a fait. Nous nous sommes mis d’accord sur des seances de 
deux heures et avions fixe un calendrier precis. 

- Quel est ton probleme par rapport a ce non-respect du contrat ? 
-J’ai le sentiment que je ne peux pas faire correctement mon 
travail. » 

Un participant intervient alors : « II n’est peut-etre pas vraiment 
motive par ce coaching ? » Le superviseur reprend sa conversa- 
tion avec Phileas : 

« En tout cas, il est motive pour arriver en retard ou renegocier 
les heures de rendez-vous. C’est-a-dire qu’il attaque le cadre 
convenu. Comment vas-tu reparer ce cadre plutot qu’abandonner 
ou I’obliger a faire ce qu’il ne peut visiblement pas faire, c’est-a- 
dire le respecter ? 

- ... ? 

- Reparer le cadre, c’est reintegrer les attaques qu’il subit. II faut 
done decrire a nouveau ces attaques d’une maniere telle qu’elles 
deviennent de fait une participation a la resolution du probleme 
pose, dans la demande initiale. 
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-Tu veux dire relier ces changements de rendez-vous et ces 
retards au developpement de son potentiel de manager et a son 
apprentissage de la delegation ? 

- Exactement... et de transformer ces attaques en actes de coo- 
peration. 

- ... ? 

- Plutot que de le faire rentrer de force dans le cadre convenu, que 
se passerait-il si tu requalifiais chacun de ses retards comme 
I’illustration claire de ses difficultes a organiser sa delegation, a 
gerer son agenda correctement ? Si tu pointais que reduire la 
duree de ses seances - du reste, ce n’est pas parce qu’on com- 
mence en retard qu’on ne doit pas finir a I’heure - est un indicateur 
utile et probablement fidele pour mesurer ses progres vers I’objec- 
tif de ce coaching ? Comment te sentirais-tu en lui disant cela ? 

- Soulage, beaucoup plus confortable. Dans ce cas, il participe de 
toutes fagons, qu’il vienne ou pas, qu’il soit en retard ou pas. Et je 
ne m’obstine pas a controler ce qui n’est pas de ma responsabilite. 

- Exactement. Ta responsabilite est de restaurer le cadre convenu, 
de le mettre au service du travail a accomplir, non d’en etre le gen- 
darme autoritaire. Souhaites-tu aller plus loin ? 

- Non, c’est OK pour moi. Je pense pouvoir me debrouiller avec 
les non-respects du contrat de Jean. » 


• Le cadre implicite 

Il concerne la posture attendue de l’accompagnant. Celle-ci presuppose l’accep- 
tation inconditionnelle du consultant (et des personnes impliquees dans ses rela- 
tions). C’est souvent a travers la difficulte pour l’accompagnant a ressentir 
authentiquement cette acceptation inconditionnelle - et qui, bien sur ne peut 
etre ni imposee ni spontanement permanente - que le travail va se bloquer. A 
l’accompagnant de restaurer le cadre implicite de la bienveillance, indispensable 
pour etablir et maintenir alliance et soutien, eux-memes ingredients indispensa- 
bles pour progresser ensemble. 

Cette bienveillance ne repose pas sur un « humanisme » genereux ou idealiste, 
mais sur la necessite du travail a accomplir. Il s’agit de developper une compe- 
tence a modifier son point de vue, a faire evoluer sa comprehension de la diffi- 
culte vecue pour l’accepter comme utile et meme bienvenue, indispensable au 
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travail. Elle est un « cadeau » dans la mesure oil elle va permettre au travail de se 
faire. Cela n’exclut aucune exigence, et conduit meme, parfois, a etre plus inte- 
resse au bien-etre de son interlocuteur que lui-meme ne Test. 


Armande et son impuissance agressive 

Armande anime un groupe de formation au jeu theatral, parallele- 
ment a son travail de coach. Elle souhaite aborder une difficulty 
repetitive qu’elle rencontre dans son animation vis-a-vis d’un parti- 
cipant. C’est d’autant plus d’actualite qu’elle doit, le soir meme, 
avoir une nouvelle seance de travail avec ce dernier. Elle prevoit de 
se retrouver dans le meme etat d’enervement et d’impuissance ; le 
probleme dure depuis plus d’un an. Le superviseur engage la 
conversation : 

« Quelle est ta definition de ta difficulty ? 

- Je ne supporte pas ce type de personne. Distant, pas clair dans 
ses attentes, ni dans son positionnement vis-a-vis de moi : il joue 
un role. II minimise mes propos, les ignore parfois, ironise, ou les 
tourne derision. 

- Et quelle est ta difficulty face a ce comportement ? Comment 
reagis-tu ? 

- Je me sens impuissante. Je lui propose des exercices pour qu’l 
change d’attitude. Je me demotive. J’en arrive a penser que ce 
serait mieux qu’il parte... » 

Le superviseur s’adresse alors au groupe : « Que retenez-vous de 
ce qui nous est dit, et dans quelle direction avez-vous envie 
d’aller ? » Un premier participant repond : « Armande nous dit que 
c’est repetitif. J’irai chercher ce qui, dans son histoire, justifie cette 
reaction repetitive qui visiblement lui appartient... » Le supervi- 
seur retorque : « Et nous trouverions certainement des experien- 
ces passees en accord avec cette difficulty et qui la justifieraient. 
Mais cela risque de nous eloigner de notre legitimite a I’aider : faire 
avec ce participant particulier, et non traiter une supposee 
nevrose personnelle... » Un second participant suggere I’idee 
d’« en savoir plus sur ce participant, ses objectifs, son histoire ; 
est-ce qu’Armande a davantage d’informations a son sujet ? ». Le 
superviseur rebondit sur ce point et engage de nouveau la conver- 
sation avec Armande : 
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« Nous sommes souvent tentes de croire que davantage d’infor- 
mations nous sauvera. Partons de I’idee que nous avons toujours 
suffisamment d’informations, ou en tout cas de quoi travailler. Le 
probleme est de penser I’information que nous avons, pas d’en 
accumuler en croyant que, sous le poids des donnees, une pen- 
see geniale va surgir d’elle-meme. » 

Dans ce qu’Armande nous dit, a quoi ai-je ete sensible ? A de peti- 
tes discordances, de petites incoherences. Ce sont ces choses-la 
que nous devons reperer et penser. Car elles nous signalent un 
manque de pensee de notre part, et une porte d’entree vers une 
representation de la vision du monde de notre interlocuteur. 
Armande nous dit que ce participant vient regulierement depuis 
un an. Pourquoi tant de perseverance si son denigrement est 
sincere ? Pourquoi tant d’attachement a un cours qu’il semble 
rejeter ? D’autre part, Armande nous dit qu’« il joue un role ». C’est 
quand meme la moindre des choses dans un cours de theatre ! 
Maintenant, si nous considerons que ton emotion, Armande, ton 
impuissance fait partie de son probleme a lui, comment peux-tu 
voir la situation ? 

« Je le vois comme quelqu’un qui n’est pas sur de lui. II a peur de 
sortir de ce qu’il connaTt et se refugie dans son role de personnage 
ironique, sur la defensive. 

- Et ce que tu fais produit quel effet ? 

-Qa I’oblige a etre encore plus sur la defensive. Je veux qu’il 
change, qu’il affronte I’inconnu... 

- Et ga marche ? 

- Non... il fait plus de la meme chose, et moi aussi. 

- Comment peux-tu utiliser le role qu’il joue comme point de 
depart, et le requalifier comme une peur assez partagee, done 
acceptable. Je te demande d’y reflechir tranquillement. » 


Cet exemple nous amene a une premiere remarque : la plupart du temps, sauf 
demande contraire de l’accompagnant, nous n’elaborons pas une strategic precise. 
| En effet, celle-ci pourrait se reveler contre performante si, en situation, la personne 
ne reagissait pas comme espere. Il vaut mieux d’ordinaire laisser place a une marge 
d’improvisation. Ou alors, nous travaillons plusieurs scenarios possibles. 
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Precisons que lors de la seance suivante, Armande nous a rapporte que le soir 
meme elle n’etait ni dans le meme etat d’esprit, ni dans les memes emotions. Elle 
a aborde son participant avec humour, lui demandant, a l’occasion d’une impro- 
visation, de « jouer la personne critique, sur la defensive », ce qu’il a fait avec 
beaucoup de spontaneite, de creativite et d’humour ; que cela a ete la premiere 
fois ou elle l’a vu se detendre, « se lacher ». C’est aussi la premiere fois qu’elle a 
eu le sentiment qu’il faisait partie du groupe et se rapprochait des autres. 

Dans la plupart des cas supervises, il y a a 1’origine des difficultes rencontrees par 
1’accompagnant : 

• soit un probleme de cadre explicite mal defini ou non respecte ; 

• soit de cadre implicite emotionnellement mis a mal. 

Les prinripes de base utilises 

Dans les limites de cet expose, nous insisterons sur trois concepts particuliere- 
ment importants qui guident notre approche de la supervision. 

• La circularite 

A la vision classique qui invite a rechercher la cause, l’origine du probleme pour 
la traiter, la vision circulaire nous invite a reperer le processus qui aboutit a l’emer- 
gence d’un probleme particulier. Ce processus releve toujours des influences reci- 
proques des acteurs impliques par la situation, ainsi que de nombreux autres 
elements contextuels. Dans cette situation, chacun est a la fois, en meme temps, 
actif et agi. Chacun influence, et est influence. Le respect de cette double lecture 
est la base meme d’une lecture complexe, et non necessairement compliquee. 

Ce contexte de circularite permet de definir precisement les zones de responsabi- 
lite et d’action de chacun des partenaires de la relation ce qui, pour l’accompa- 
gnant, se resume a trois points/moments : 

• le choix de Taction en reponse a un stimulus venu de l’exterieur ; 

• la maniere de recevoir ces stimulations, c’est-a-dire la fagon de les interpre- 
ter, souvent immediate et consideree comme « evidente » ; 

• la prise en compte des effets de sa reponse, c’est-a-dire la prise en compte J 
de la reaction a son action, la retro-action. 

Cela suppose de ne plus lire son action en fonction seulement de ses propres 
intentions et de ses presupposes theoriques, mais en tenant compte du resultat 
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constate. C’est essentiellement sur ces trois points que se situe l’intervention de 
supervision. Dans une vision strategique, on insistera probablement davantage 
sur le premier, tandis que dans un travail sur les resonances, on utilisera plutot 
les deux derniers. 


La circularite en un schema 

Tout comportement s’insere dans le contexte d’autres comportements qui le pre- 
cedent et qui le suivent. II synthetise necessairement et a chaque instant : attentes, 
desirs, strategies, anticipations, valeurs, emotions, impressions et pressions, 
conscient et inconscient. 


Figure 1 - La circularite 



• Emotions = ressentis, impressions, sensations, etat physique, besoins ressentis, 
tels qu’identifies et nommes par la personne. 


• Comportements = ce qui est visible, audible, constatable, enregistrable par une 
camera ou/et un magnetophone : les « faits ». 

Les pensees et emotions ne sont pas accessibles directement par le vis-a-vis, mais 
deduites de ce qu’il perfoit. Pour chacun, les liens entre les trois poles (Cognition/ 
Emotion/Conation) sont forts et « evidents » alors qu’ils sont differents d’une 
personne a une autre. 
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• Problemes du consultant et problemes 
de I'accompagnant 

Dans la relation d’aide, la rencontre est motivee par l’existence d’un Probleme, 
c’est-a-dire une situation jugee insatisfaisante qui doit changer. C’est done ce 
Probleme qui va structurer les echanges entre consultant et accompagnant. II est 
logique que ce Probleme genere chez le professionnel des problemes qu’il reperera 
a des niveaux particuliers (emotionnels, conceptuels, strategiques, etc.). Nous 
ecrirons Probleme (P) avec une majuscule pour designer la situation apportee par 
le consultant, et probleme (p) avec une minuscule la difficulte rencontree par 
l’intervenant. 

Notre premiere hypothese est que p a necessairement a voir avec P, ce qui est 
generalement admis. La seconde, plus rarement evoquee, est que, de meme que 
P induit p, si I’accompagnant resout p, il aide indirectement le consultant a 
trouver ses solutions a P. Ainsi, le role de I’accompagnant n’est pas de trouver des 
solutions a P, a la place des gens qui lui demandent de l’aide, mais de traiter p au 
fur et a mesure que celui-ci se produit et evolue. Avec une contrainte forte qui est 
de ne pas compter sur la disparition de P pour voir disparaitre p. Ainsi, chacun 
travaille la ou il a reellement une responsabilite et un pouvoir, c’est-a-dire sur sa 
maniere de voir et de reagir a la situation. L’hypothese derriere cette contrainte 
est done que si I’accompagnant reconstruit en permanence une situation de 
confort contenant l’inconfort cree par p (lie a P), il remet necessairement en 
circulation des solutions (s) qui soutiendront le consultant pour trouver sa Solu- 
tion (S). Cette conceptualisation est directement inspiree du travail de Mony 
Elka'im sur le concept de resonance 1 . 

• « Possibilite de changement et obligation 
de changement 2 » 

Comme nous venons de l’ecrire, il est essentiel que I’accompagnant ne soit pas 
dans la situation d’attendre le changement de son consultant pour se sentir 
« bien ». Il doit faire face aux desequilibres qu’engendre le contact avec les souf- 
frances d’autrui. Loin d’y etre indifferent, ou d’afficher une neutralite reelle ou 
de facade, c’est dans sa maniere d’y repondre qu’il offrira le soutien necessaire et 
ouvrira un espace de possibilites de changement. La vision en termes systemiques 

1. M. ElkAIM, Si tu m’aimes, ne m’aime pas, Seuil, 1989. 

2. M.-C. CABIE, L. ISEBAERT, Pour une therapie breve. Le libre choix du patient comme ethique 
en psychotherapie, Eres. 1997. 
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propose de comprendre toute situation Probleme comme la resultante collective 
de tentatives combinees de solutions individuelles qui aboutissent a un resultat 
insatisfaisant denomme « Probleme » par les personnes memes qui ont participe, 
en toute bonne foi et au nom des valeurs qui les animent, a le construire. 

Pour insatisfaisant et couteux que soit ce resultat, il n’en est pas moins l’expres- 
sion des valeurs qui donnent sens a la vie des personnes qui le subissent. Vouloir 
leur retirer ce resultat, c’est negliger ce qui s’exprime a cette occasion, et prendre 
le risque de les confronter a nouveau aux difficultes originelles qui sont, a cette 
occasion, passees au second plan. 

Construire un contexte de possibility de changement suppose, de la part de 
l’accompagnant, de requalifier cet etat Probleme comme n’etant pas seulement 
un Probleme, et meritant d’etre conserve tant que mieux n’aura pas ete trouve. 
En effet, puisqu’il est le resultat des efforts de tous, il ne peut pas etre considere 
comme un corps etranger qu’il suffirait d’enlever pour retrouver la sante. 

C’est cette competence a s’utiliser comme contexte de changement possible qui 
est visee par le type de supervision proposee ici. 


Athena et le desordre de son fils adolescent 

II arrive que nous abordions dans ces groupes des problemes qui 
ne sont pas lies a une situation de demande professionnelle, mais 
qui pourraient aussi bien s’y rencontrer. Ainsi, Athena est arrivee a 
la seance, enervee par une dispute recente avec son fils adoles- 
cent « qui ne range rien ». Son superviseur I’interroge : 

« En quoi est-ce un probleme pour toi, son desordre ? 

- II me semble que cela represente son « bordel » interieur. J’ai 
peur qu’il s’y perde ; je veux I’aider a avoir des reperes clairs... 

- Peux-tu me decrire ce desordre ? 

- Rien n’est range dans sa chambre, tout est melange : son linge, 
propre et sale, ses livres, ses CD... Lui-meme ne s’y retrouve pas 
toujours. » 

Deux participants reagissent : « Tous les ados sont comme 
ga... », « Tant que c’est dans sa chambre et pas partout dans 
I’appartement... ». Le superviseur rebondit : 

« C’est effectivement un probleme souvent evoque, que tu risques 
de rencontrer aussi chez des consultants au cours de ton travail 
de coach personnel. 
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- J’ai tout essaye. Les explications, les reproches, les ordres, les 
punitions... Mais il continue... 

- As-tu une idee de pourquoi il est important pour lui de faire 
comme ga ? 

- II s’oppose, il est rebelle, il cherche a s’affirmer en allant contre 
mon autorite... » 

Les deux participants reagissent a nouveau : « II est dans la contre- 
dependance », « II a besoin de se differencier de ses parents... ». 
Le superviseur les interroge : 

« Pourquoi tant d’adolescents ont-ils ce comportement de tout eta- 
ler dans leur chambre, de punaiser partout des photos, des pos- 
ters, de rester en communication permanente avec leur bande ? 

- ... ? 

- Je ne sais si cela est exact, mais cela me rappelle une etape du 
developpement de I’enfant tres petit. II y a un temps ou la perma- 
nence de I’objet n’est acquise definitivement que vers 18-24 mois. 
L’adolescence est une periode de reconstruction de I’identite. Et 
tout se passe comme si I’adolescent avait besoin de confirmer 
cette construction en s’appuyant en permanence sur tous les 
objets exterieurs qui la lui confirment. Rappelons que I’identite est 
vue ici comme un processus de coconstruction, qui a besoin a 
chaque instant de la confirmation du contexte. Si tu regardais ton 
fils comme utilisant tous ces objets autour de lui comme des 
bequilles identitaires, aurais-tu les memes reactions d’irritation ? 

- Je ne voyais pas du tout les choses ainsi. 

- Verifie comment tu te sens maintenant, en te voyant confrontee a 
I’ordre creatif de sa chambre. 

- Je me sens a la fois plus claire sur les limites a mettre a son 
desordre, bienveillante a regard de son desordre, plus detendue, 
plus tolerante... » 

Un participant remarque : « Tu as le sourire en I’evoquant... » 


Je suis toujours emerveille de voir comment un changement de point de vue chez 
l’accompagnant, restaurant le cadre implicite ou/et explicite, permet le develop- 
pement d’une creativite en seance tant chez les accompagnants que chez les 
consultants. Tous les outils de changement appris dans le contexte de theories 
differentes deviennent utilisables sans etre normatifs lorsqu’ils sont replaces dans 
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une vision systemique du changement et de son accompagnement, c’est-a-dire 
celle d’un processus « circulaire » restaurant la dignite et la responsabilite de 
chacun dans le respect de l’equilibre ethique des echanges. 

Bibliographic commentee 

M. ELKAi'M, Si tu m’aimes, ne m’aime pas , Seuil, 1989. 

Un ouvrage dans lequel ce chef de file des therapies familiales en Europe expose 
son point de vue sur les paradoxes qui sous-tendent les relations, en particulier 
conjugales. II souligne notamment l’ecart entre demandes et croyances identitaires, 
sources de doubles contraintes apparemment impossibles. 

M. WHITE, Cartes des pratiques narratives, Satas, 2009. 

Figure eminente du courant des therapies narratives, M. White, recemment 
disparu, illustre d’une maniere emouvante les « cartes » qui guident son travail 
centre sur la mise a jour et le soutien des valeurs qui donnent sens a nos existences. 
Indispensable, a lire et a relire pour toute personne qui s’interesse a l’accompagne- 
ment de personnes en difficulte. 

M.-C. CABIE, L. ISEBAERT, Pour une therapie breve. Le libre choixdu patient comme 
ethique en psychotherapie, Eres. 1997. 

Conjuguant l’approche systemique et l’approche orientee vers les solutions de 
Steve de Shazer, Marie-Christine Cabie et Luc Isebaert developpent dans cet 
ouvrage leur propre modele - dit de l’« ecole de Bruges » - dans lequel la dimen- 
sion ethique se fonde sur l’ouverture de choix pour les patients a la difference de 
nombreux modeles normatifs de changement. 
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Le therapeute familial 
et son superviseur 

Jacques-Antoine Malarewicz 


Les techniques de supervision en therapie familiale s'inspirent direc- 
tement de cette pratique. Le paradoxe dans lequel la famille enferme 
le therapeute est qu'elle demande des changements mais ne les 
accepte pas, dans la mesure ou le probleme dont elle souffre est ega- 
lement une solution pour l'ensemble du systeme. Les competences 
homeostasiques des families s'exercent soit dans la mainmise sur le 
cadre therapeutique, soit au travers de la confusion entre besoin et 
demande, soit dans l'internalisation du therapeute, soit enfin dans la 
mobilisation des valeurs de ce dernier au detriment de la conduite de 
la therapie. 

La tache du superviseur consiste precisement a aider le therapeute 
pour qu'il identifie ces strategies et a lui permettre de reprendre la 
conduite de son travail, aussi bien en ce qui concerne son cadre que 
son contenu. Parmi les multiples outils dont il peut disposer, l'usage 
de la video est le plus a meme de permettre cette prise de recul, sur- 
tout dans une supervision de groupe. 


La supervision : une demarche plurielle 


Tout therapeute familial se heurte a au moins trois problem es : il a eu une famille, 
il en a souvent fonde une, voire plusieurs, et il pretend aider d’autres families. 

Cela fait beaucoup pour une seule femme, ou un seul homme. En effet, toutes les 
etudes demontrent que la grande majorite des therapeutes sont issus de ce qu’on 
appelle des families pathologiques ou subnormals. De meme, une tout aussi 
grande majorite des therapeutes ont au moins divorce une fois. Il en resulte qu’ils 
ignorent ce qu’est une famille normale, a supposer qu’il soit possible de 
s’entendre sur ce que cela signifie. Ils n’en ont jamais rencontre et il est peu 
probable qu’ils en aient l’occasion dans le cadre de leur travail. Il est alors impe- 
rieux de se poser la question de savoir ou ils veulent en venir, avec les families 
qu’ils soignent, dans l’ignorance qu’ils sont de ce qu’est - ou serait - en l’espece 
la normalite ? Que Ton se rassure, ils sont en supervision ! Cependant, ces memes 
superviseurs sont eux-memes des therapeutes familiaux. . . 

Les artifices techniques 

Voyons d’abord ce qu’il en est des caracteristiques de la pratique de la therapie 
familiale, car ces caracteristiques influent sur la conduite de la supervision. 

Cette pratique, en ce qu’elle s’inspire a l’origine de l’approche systemique - car 
c’est dans ce cadre que je me situe -, s’est d’emblee focalisee sur l’importance de 
la communication et de la dimension relationnelle de la comprehension des 
problemes et de leur resolution. C’est la raison pour laquelle cette pratique est, 
en quelque sorte, ouverte. Plusieurs artifices techniques ont ete prevus afin de 
multiplier a la fois les sources d’informations et leurs possibilites d’analyse, ce 
dont profite manifestement le superviseur. Tout cela fait que le therapeute n’est 
pas seul, pour plusieurs raisons qui ont notamment a voir avec la formation des 
therapeutes, et de plusieurs manieres, comme nous allons le voir maintenant. 

La cotherapie a historiquement ete la premiere disposition qui enrichisse l’acte 
therapeutique en therapie familiale. Etre deux plutot que seul pose bien evidem- 
ment la question des interactions entre les deux therapeutes. Ils sont comme un 
etre dissocie, a la fois coherent et incoherent, acteur de la relation en meme temps 
que son observateur. Leur richesse reside dans leurs divergences et dans les alter- 
natives qu’ils proposent ainsi aux families. D’une certaine fagon, chacun peut 
aussi etre le superviseur de l’autre et la relation de confiance qui doit prevaloir ici 
est du meme ordre que celle qui existe entre le supervise et le superviseur. J 

Dans le meme ordre d’idee, l’utilisation de la glace sans tain, ou miroir unidirec- 
tionnel, dedouble les points de vue. Cette technique apporte une distance 
nouvelle, malgre son caractere artificiel, a la fois dans la proximite et l’eloigne- 
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ment. Tout se passe comme si la glace sans tain fonctionnait, a certains moments, 
comme une loupe tres precise qui focalise, selon le regard de chacun, l’attention 
sur telle ou telle dimension des interactions familiales ou cede du ou des thera- 
peutes avec ces dernieres. A d’autres moments, elle presente toutes les caracteris- 
tiques d’un objectif grand-angle qui permet de mieux apprehender ce qu’il en est 
des elements de metacommunication - la communication sur la communica- 
tion - qui doit rester l’apanage des therapeutes. 

Enfin, l’usage de l’enregistrement video permet - entre autres avantages - de 
multiplier les moments de travail sur une seance et de mieux se focaliser sur la 
richesse du langage non verbal. De ce point de vue, la video a apporte une toute 
nouvelle dimension au travail avec les families. Elle a sensiblement enrichi les 
niveaux d’analyse des interactions. 

Tout cela fait que le superviseur peut deployer son intervention en se servant de 
medias differents et chacun d’ entre eux a ses propres caracteristiques. A 
l’evidence, plus ces medias sont nombreux, plus la supervision devient perti- 
nente. Cependant, dans toute la mesure du possible, c’est la video qui va etre 
exploitee car elle introduit, encore une fois, une souplesse tout a fait nouvelle 
dans l’exploitation des multiples dimensions de la communication interhumaine. 
De plus, elle permet d’aller au-dela du simple recit que peut faire le therapeute 
des differentes articulations de son travail. La question ici n’est pas de remettre 
en cause son honnetete, mais de souligner que ce recit ne peut etre, par defini- 
tion, que restreint dans les limites de sa propre lecture. Ainsi, l’usage de la video 
est des plus interessants en supervision. 

La supervision en general 

La supervision est d’abord le prolongement normal de la formation. II m’arrive 
souvent de dire qu’avec une formation on apprend ce qu’il ne faut pas faire et que 
la supervision permet d’apprendre ce qu’il faut faire. En effet, de mon experience 
de superviseur, que cela concerne les therapeutes ou les consultants, je retire le 
sentiment que les formations ne suffisent pas. Non pas qu’elles soient deficientes, 
mais en l’occurrence l’experience est determinante et celle du superviseur vient, 
en quelque sorte, au moins a leurs debuts, suppleer au manque de professionna- 
lisme - legitime et des lors comprehensible - de ses supervises. 

Nous vivons a une epoque oil tout un chacun, a partir du moment ou il en 
eprouve le desir, pense pouvoir se former a ce qu’il souhaite faire. J’ai tendance a 
considerer que ce qu’on appelle les metiers de la relation d’aide, parmi bien 
d’autres, exigent ce qu’auparavant on appelait des dons, c’est-a-dire la possession 
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- et non l’acquisition - de facultes qui sont inherentes a la personnalite de 
chaque individu, a son histoire et meme aux aleas de son existence. C’est dire 
l’importance de la supervision qui permet souvent, dans une certaine mesure, 
d’apporter une epaisseur nouvelle a des professionnels qui s’engage dans ce type 
d’activite, sans en mesurer par avance toutes les difficultes. Ils oublient que ce 
n’est pas la technique qui « fait » le therapeute, mais la bonne adequation entre 
celle-ci et la personnalite du therapeute. 

Un superviseur est un pair un peu particulier. 11 exerce le meme metier, mais il 
est primus inter pares, le premier parmi ses pairs, plus exactement un des premiers 
parmi ses pairs dans l’usage d’un ensemble de techniques. Il est reconnu selon son 
experience et eventuellement ses apports theoriques. Malgre cela, ou a cause de 
cela, il n’a pas a se mettre a la place de son supervise. Cela n’aurait aucun interet. 
Le superviseur parle de ce qu’il ferait dans une situation identique a celle que lui 
decrit le supervise, mais il a - en plus - a justifier ses propres prises de position a 
la fois sur un plan theorique, a partir de sa large experience, et en fonction des 
particularity relationnelles de chaque situation. Il est tout autant un generaliste 
qu’un specialiste, un collegue qu’un maitre. 

De maniere quasi systematique, le supervise a tendance a decrire, avec force 
details, ce qu’il en est de la situation dans laquelle il se debat. Il cherche a mettre 
le superviseur « a l’interieur » de la famille et, en consequence, a sa propre place. 
Or, la tache du superviseur est de faire travailler le supervise sur sa relation avec 
la situation, ce qui est tout a fait different. Il doit Ten extirper, car c’est bien parce 
qu’il est a l’interieur de la famille, internalise par le groupe, que le therapeute ne 
parvient pas - ou plus - a se montrer pertinent. 

La position du superviseur 

Le superviseur est a la fois en position haute, en ce qu’il donne sa vision de la situa- 
tion, et en position basse, en ce qu’il laisse le supervise maitre de faire ses propres 
choix. Il n’a pas a se substituer a lui, mais doit lui ouvrir des alternatives qui seront 
d’ autant plus utiles pour la famille, que le supervise va se les approprier. 


Le therapeute familial et son adversite 

Tout therapeute familial se trouve confronte a un principal adversaire, a savoir 
I’homeostasie du systeme familial auquel il se confronte. Cette notion d’homeos- 
tasie est au centre de l’approche systemique. Celle-ci postule que l’equilibre de la 
famille peut etre assure par l’existence d’un probleme en son sein, ce qui est pour 
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le moins paradoxal, mais ce paradoxe est lui-meme au coeur de l’approche syste- 
mique. C’est ce qui fait que Ton enonce que tout probleme est egalement une 
solution, c’est ce qui fait que Ton parle, a propos du patient, de porteur de symp- 
tome. Autrement dit, le patient se designe en meme temps qu’il est designe en 
tant que symptomatique. En cela, il est sacrifie tout comme il se sacrifie pour 
servir l’equilibre relatif de la famille. On parle en fait d’equilibre metastable, un 
equilibre proche du desequilibre, fragile et paradoxalement... instable. C’est la 
raison pour laquelle le message qu’adresse implicitement la famille au therapeute 
peut s’enoncer de la fagon suivante : « Faites quelque chose, mais ne touchez a 
rien ! » 

On peut des lors considerer que le therapeute fait appel a son superviseur lorsqu’il 
est deborde par l’homeostasie de la famille. Pour le dire de maniere plus triviale, 
lorsqu’il n’arrive pas a la faire changer, ce qui constitue bien evidemment la mise 
en echec de son ambition. Quels sont les principaux mecanismes qui aboutissent 
a cette « victoire » de l’homeostasie ? Il en est quatre qui sont, dans la realite 
quotidienne, etroitement meles. 


• Les mecanismes de I'homeostasie 

Dans le premier mecanisme, le therapeute perd la main sur le cadre de la therapie. 
C’est-a-dire sur les « oil », « quand », et surtout « comment » de son intervention. 
Or, qui perd le cadre, perd le contenu. Cela signifie que le therapeute se doit 
d’etre en position haute sur le cadre et en position basse sur le contenu de la 
meme fagon, comme nous l’avons vu, que le superviseur adopte des positions 
identiques sur le cadre et le contenu de la supervision. Il est alors facile, pour ce 
dernier, d’identifier dans quelles circonstances, generalement au tout debut de la 
therapie, le professionnel peut se laisser manipuler sur cet enjeu. C’est la raison 
pour laquelle les premiers moments, les premieres negotiations sont determi- 
nantes pour la suite. Tout se passe comme si la famille, sans qu’il soit possible d’y 
voir une mauvaise intention de sa part, testait le therapeute sur ses capacites a 
maintenir le cadre. Lorsqu’il n’y parvient pas, elle va s’en emparer. Il s’agit la de 
la toute premiere manifestation de sa logique homeostasique. Ainsi, le therapeute 
peut accepter l’absence d’un membre de la famille dont il attendait la presence 
ou encore se laisser deborder par une urgence alleguee par un de ses interlocuteurs 
m et ne pas respecter lui-meme le temps consacre a une seance. Il peut, plus subti- 
= lement encore, se laisser entrain er dans des discussions qui concernent un sujet 
qui n’est pas pertinent avec le probleme initial. En l’espece, les pieges sont 
nombreux et varies. 
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Avec le second mecanisme se noue une distorsion entre les besoins de la famille, 
la ou sa souffrance trouve son origine, et les demandes que tel ou tel de ses 
membres peut avoir exprime aupres du systeme therapeutique. La encore, le 
therapeute ne s’est pas donne les moyens d’effectuer un « recadrage », c’est-a-dire 
une reevaluation nouvelle d’une meme situation sous un angle de vision 
nouveau. Lorsque cette distorsion subsiste, tout se passe comme si la therapie et 
le therapeute poursuivaient des objectifs qui ne sont pas les plus pertinents ou qui 
n’apportent pas un bouleversement significatif dans la dynamique familiale, ce 
que Ton appelle generalement un changement de type I. Ainsi, par exemple, le 
probleme d’un enfant peut etre correle a des difficultes conjugales, concernant les 
parents, qui restent ainsi mieux cachees ou passent au second plan. En rester a la 
problematique de l’enfant, avec la seule ambition de lui apporter une solution, 
ne remet en question que tres faiblement l’homeostasie du systeme familial dans 
la mesure oil cette problematique risque de se reproduire au-dela de la therapie 
ou de se manifester sous une autre forme. Ici, le changement de type II consiste- 
rait a se focaliser assez rapidement sur la problematique conjugale de fa^on a 
rendre inutile celle de l’enfant sans qu’il soit necessaire de s’y attaquer frontale- 
ment. 

Le troisieme mecanisme correspond a « l’exportation », par le systeme familial, de 
ses modes d’interaction et, des lors, de sa problematique. Je me refere ici, plus 
precisement, a la notion de reflet systemique. Cette notion decoule du fait que 
les systemes ont une reelle propension a tenter de reproduire, aupres des autres 
systemes qui sont a leur contact, leurs propres modes de fonctionnement. Ils sont 
tous contagieux ou, pour le moins, cherchent a l’etre. II en resulte, pour ce qui 
concerne la therapie, que le therapeute est en risque de « fonctionner » comme la 
famille. J’utilise ici le terme « fonctionner » par facilite, je devrais dire que le 
therapeute peut insensiblement adopter la logique homeostasique de la famille et, 
par exemple, en venir a prendre une position proche de celle des parents face a la 
problematique d’un enfant. De meme, une famille ou les interactions deviennent 
rapidement violentes peut risquer de susciter, dans le systeme therapeutique, des 
reactions elles-memes violentes. Enfin, lorsqu’un individu est « victimise » dans 
sa famille, la victimisation de ce meme individu par le systeme therapeutique 
peut etre une des consequences de la mobilisation de ce reflet systemique. On 
aboutit alors a ce paradoxe qui est que les personnes en charge d’introduire de 
nouvelles modalites interactionnelles dans le systeme familial en viennent a en 
assurer - a l’evidence bien involontairement - la perennite. 

Le quatrieme mecanisme met en jeu ce qu’est le therapeute lui-meme. II n’y a la 
rien que de tres normal, tout simplement parce qu’il n’est pas une machine, qu’il 
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est un etre humain qui a sa propre vie et a fait ses propres choix, qui s’accroche 
comme tout un chacun a ses propres croyances et qui se meut dans la complexite 
des relations humaines. Ainsi, ce qu’il en est de son propre vecu de tel ou tel 
evenement de sa vie, peut entrer en resonance avec ce qui peut se deployer face a 
lui, dans le cours d’une therapie. Le professionnel a tendance a mobiliser les 
multiples ressources de son propre reflet systemique : il tente alors d’imposer a 
ses interlocuteurs sa vision de telle ou telle situation ainsi que les solutions qu’il 
a pu trouver lui-meme face a des problematiques comparables. Ce risque est 
particulierement present pour un therapeute de couple, surtout lorsqu’il est seul, 
face a des situations conflictuelles oil l’un et l’autre tentent de le persuader du 
bien-fonde de sa position et de la justesse des reproches adresses au conjoint ou a 
la conjointe. 


Les outils du superviseur 


Tous ces mecanismes sont familiers pour le superviseur dans la mesure oil il est 
done d’abord lui-meme un therapeute, autrement dit il sait de quoi il parle 
lorsqu’il analyse les difficultes de son interlocuteur et qu’il se donne le droit de 
lui renvoyer ce qui est loin d’etre simplement une critique, mais egalement un 
ensemble de pistes de progres. 

Le fait que la supervision se fasse en groupe, dans toute la mesure du possible, est 
un element important. La encore, e’est l’ouverture qui prevaut. Avoir le courage 
de parler de ses difficultes devant des confreres, qui sont egalement parfois des 
concurrents, montre bien qu’il est possible de depasser les simples rivalites entre 
membres d’une meme profession. Mais savoir montrer ses failles, partager ses 
incertitudes et ne pas en rester a 1’ expose de ses succes, tout cela constitue autant 
de gages de professionnalisme. 


Il existe des supervisions in vivo et d’autres qui sont, en quelque sorte, extempo- 
ranees. Dans le premier cas, toutes les configurations sont possibles selon les 
situations, selon le style du superviseur. A l’evidence, la famille est prevenue et 
peut identifier ses differents interlocuteurs. Cependant, e’est generalement 
derriere la glace sans tain que va se tenir le superviseur pour respecter la primaute 
du therapeute aupres de ses clients. Dans le second cas - le plus frequent -, la 
supervision va se faire a distance de la ou des seances de therapie et se nourrir des 
differents eclairages qu’apportent le recit du therapeute, la representation analo- 
gique, la simulation et. . . l’experience du superviseur. 
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Dans tous les cas, comme je l’ai deja mentionne, c’est dans les toutes premieres 
interactions, dans les toutes premieres negotiations entre le ou les therapeutes et 
la famille que se noue la suite. C’est la que peuvent s’installer des distorsions entre 
les besoins de la famille et la demande qu’elle enonce et que le therapeute risque 
d’avoir perdu la main sur le cadre de son intervention. Souvent, la tache du super- 
viseur va etre de reprendre l’histoire de cette relation a ses tous debuts, afin 
d’amener le therapeute a reevaluer un travail sur une demande qui n’a pas ete 
assez precis, ou de l’aider a bien identifier ce qu’il en a ete d’un relachement 
manifeste sur le cadre. Comme un hologramme, le debut contient toutes les arti- 
culations de la prise en charge therapeutique, c’est a ce moment-la que se definis- 
sent les tenants et aboutissants de cette prise en charge. 

Nous avons deja vu que le recit que peut faire le therapeute de son intervention 
est a la fois incontournable et incomplet. II ne peut suffire pour apprehender la 
complexite de ces situations. Aussi va-t-il etre important d’y adjoindre d’autres 
elements, surtout dans la mesure oil, dans certains cas, les difficultes du thera- 
peute vont fortement impregner la dimension emotionnelle de ce recit et done le 
deformer parfois de maniere significative. C’est ce qui fait qu’il me semble impor- 
tant de faire en sorte que le therapeute livre sa propre representation analogique 
de sa relation a la situation qui le preoccupe. Cette representation va lui 
permettre de prendre une premiere distance avec des enjeux emotionnels qui 
peuvent l’envahir. La base de cette representation est le genogramme familial, a 
condition que le therapeute se donne la peine de s’y inclure, a plus ou moins 
grande distance de la famille et dans une lecture aussi relationnelle que possible 
de ses liens avec chaque membre de la famille. 

Afin de permettre au therapeute de prendre immediatement contact avec la 
logique homeostasique de la famille, et surtout avec les ruses qu’elle est capable 
de deployer, l’usage de la simulation est des plus precieux. C’est la que, d’une 
certaine fagon, la fiction deborde la realite, au sens ou la mise en scene d’une loin- 
taine realite, au travers de ce jeu de role, peut apporter des elements d’ analyse plus 
vrai que nature. En fait, de par ses propres experiences de vie, chacun est tout a 
fait a meme de se glisser dans des habits tres divers avec une toute particuliere 
propension pour ceux qui concernent la ou le patient designe. Cette technique 
est d’autant plus utile pour le therapeute qu’il ne joue pas son role, mais celui de 
la ou des personnes qui lui posent probleme. Par ailleurs, il est possible de filmer 
ces simulations, ce qui leur donne une autre dimension et leur permet de servir 
une finalite pedagogique. 
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Selon les cas et les besoins du supervise, une supervision peut concerner une seule 
seance de therapie ou prendre le rythme de toute une therapie et en accompagner 
les differentes articulations. La encore, l’interet d’une supervision de groupe est 
d’y voir s’y succeder diverses techniques, divers niveaux d’analyse et surtout la 
diversite des situations que peut avoir a rencontrer un therapeute. 

Ainsi, a la gamme des techniques que le therapeute familial deploie dans son 
cabinet repond la gamme des techniques que peut mettre en oeuvre le supervi- 
seur. 


«• Aucun superviseur n \ est parfait et aucune supervision n ’est ultime. . . » 


Analyse d’une therapie familiale 

Un couple de cotherapeutes propose une situation a son supervi- 
seur. II s’agit d’une therapie demandee par des parents, sur la 
forte recommandation de I’equipe psychiatrique - consciente 
d’une situation familiale determinante - de leur fille unique, une 
adolescente agee de 15 ans, hospitalisee quelques semaines 
pour un acces de violence. Le pere et la fille n’ont plus assiste a la 
therapie des la deuxieme seance. Seule la mere est restee pre- 
sente, pour annoncer ces absences, refusant obstinement d’en 
discuter. Cette situation pose probleme : comment ces therapeu- 
tes ont pu d’emblee perdre la main sur le cadre de la therapie en 
donnant ainsi la permission a la famille de s’en approprier la 
conduite ? 

Grace a I’exploitation de I’enregistrement video de la premiere ren- 
contre, le deroulement de la seance, en supervision, a pu etre ana- 
lyse au niveau analogique et digital. 

Le travail sur le langage non verbal des differents protagonistes 
montre que les therapeutes sont restes plus que prudents face a 
un pere imposant qui, avec succes, a reussi a occuper tout 
I’espace dans la salle de therapie. A aucun moment les profes- 
sionnels n’ont su le contenir : il est reste les jambes allongees, sa 
voix puissante couvrant celles des autres. L’epouse comme la fille 
se sont tues, recroquevillees sur elles-memes, laissant le patriar- 
che exercer son pouvoir comme il le faisait probablement a la mai- 
son. Les therapeutes n’ont pas pu - ou su - definir eux-memes le 
cadre de leur intervention c’est-a-dire, en I’occurrence, la defini- 
tion de « qui faisait quoi » dans cette salle de therapie. II importait 
pourtant de poser fermement un contexte different de celui qui 
prevalait au domicile de la famille. 
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A un niveau verbal, ils ne se sont pas donne les moyens d’aborder 
la question de la demande de chacun. Seul le pere a exprime son 
point de vue. II n’a pas craint de disqualifier les professionnels en 
charge de sa fille ni, dans le meme mouvement, les therapeutes 
familiaux. La fille s’est d’emblee sentie « lachee » par ces derniers, 
incapables de tenir fete a son pere et de lui donner la parole dans 
des conditions confortables. De meme, la mere a bien vu que la 
violence du pere pouvait, a sa maniere, s’exercer dans le cadre 
therapeutique. 

Ainsi, cette premiere seance peut etre lue comme la mise en 
place, par chacun des membres de la famille, d’un ensemble de 
tests ou chacun observe attentivement les reactions des therapeu- 
tes face au fonctionnement habituel de la famille. Notamment, la 
violence de la fille, ce qui lui avait valu cette hospitalisation, n’a pas 
pu etre recadree comme etant une reponse, socialement inade- 
quate, a celle du pere. Tout cela explique que la therapie, meme 
au cours de cette premiere seance, n’avait rien introduit de nou- 
veau dans ce systeme familial. Elle pouvait done etre facilement 
remise en question. 


Bibliographic commentee 

J.-A. MALAREWICZ, Supervision en therapie familiale, ESF, 1999. 

La formation du therapeute lui permet d’apprendre ce qu’il ne doit pas faire. Avec 
la supervision, le plus souvent il touche du doigt ce qu’il peut faire, et dans de rares 
cas ce qu’il doit faire. C’est par cette definition, un peu lapidaire, que se justifie 
l’intervention du superviseur. 
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L’approche systemique est nee de la convergence de la theorie des systemes et des 
theories de la communication. Systemique et entreprise est le premier ouvrage fran- 
5ais de fond sur cette approche appliquee a l’entreprise. II propose une analyse des 
relations interpersonnelles pour donner aux managers, aux consultants et aux 
coachs les moyens de mettre en oeuvre leur strategic de changement. 

T.-A. MALAREWICZ, Reussir un coaching : une approche systemiaue, 2 e edition, Village 
mondial, 2007. 

Le coaching connait un succes croissant dans les entreprises. Toutefois, le terme 
recouvre un ensemble de pratiques disparates qui vont de la formation au bilan de 
competence, en passant par la gestion des equipes ou le suivi d’un projet. Face a 
cette confusion, il est devenu important d’y voir clair et de restituer au coaching ce 
qui fait sa richesse et sa singularite. 
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J.-A. MALAREWICZ, Gerer les conflits au travail, 2 e edition, Village mondial, 2008. 
Les conflits en entreprise sont multiples et sont une source importante de stress. 
Pas toujours manifestes, ils peuvent se traduire par une crise larvee dans laquelle se 
repetent des schemas relationnels generateurs de soufFrance. Pratique en plein 
developpement dans notre societe, la mediation est bien adaptee pour aborder les 
conflits dans leur diversite. 

J.-A. MALAREWICZ, Les Personnalites difficiles en entreprise, Analyse et solutions. 
Village mondial, 2009. 

Grace a l’approche systemique, cet ouvrage donne aux dirigeants et aux consultants 
les cles d’une vision contextuelle du probleme, sans laquelle aucune amelioration 
n’est possible, et qui doit permettre de « destigmatiser » l’individu pour debloquer 
la situation. 
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Chapitre 14 


Mener en parallele 
supervision et therapie 

Dominique Baumgartner 


Les fondements de la supervision telle qu'elle est proposee sont 
l'aboutissement d'un parcours personnel de formation, de therapie et 
de supervision. 

Le titre Mener en parallele coaching et therapie merite d'etre precise. 
L'expression « en parallele » peut induire un meme temps et dans des 
lieux separes. Or, il s'agit bien d'aborder dans ces pages un travail 
conjoint de supervision et de therapie sous l'egide d'un superviseur. 
Cette proposition s'appuie sur une volonte deliberee d'emprunter les 
fondamentaux du savoir-faire et du savoir etre du therapeute. Elle 
sensibilise les coachs supervises quant a la pertinence de leur applica- 
tion pour accompagner la realite psychique et sociale des acteurs de 
l'entreprise, a savoir leurs clients. Le metier de coach fait partie des 
nouveaux metiers et pourtant, tel que je le con^ois, il s'inscrit dans une 
tradition tres ancienne qui consiste a prendre soin d'un autre que soi : 
le coach est therapeute. Sa specificite est d'intervenir dans le champ 
du social dont l'entreprise est le partenaire incontournable. Le champ 
social n'est-il pas le lieu d'expression privilegie des nevroses collecti- 
ves et individuelles ? 


La supervision : une demarche plurielle 


Le coach est amene a rencontrer dans son activite la psyche de son client comme 
la sienne. Materiau encombrant que la psyche ? Faut-il l’ignorer ? Qu’est-il 
necessaire de connaitre pour l’accompagner ? La supervision est un espace dedie 
au developpement, a la sensibilisation et a l’acquisition de cette connaissance 
pour les coachs confrontes aux eruptions de la psyche dans le champ de la relation 
avec leurs clients. II s’agit d’une supervision didactique et integrative, d’une 
posture therapeutique a partir des resonances psychiques, conscientes et incons- 
cientes, du coach avec son client. 


Deux pratiques complementaires 


Supervision et therapie peuvent etre envisagees en complementarite pour accom- 
pagner la realite psychique et sociale des acteurs de l’entreprise. 

La supervision telle que je la pratique ne se substitue pas a une psychotherapie, 
mais elle n’en demeure pas mo ins therapeutique et, tel que je le con^ois, il en est 
de meme pour le coaching. Pour saisir la compatibilite entre ces deux termes 
« supervision » et « therapie » il m’apparait indispensable de dissiper tout malen- 
tendu par des reponses claires aux questions qui se posent a ce sujet a partir de la 
definition du terme « therapeutique » retenue dans cette demarche. 

• Un coaching peut-il remplacer une psychotherapie ? Non ; 

• Y a-t-il matiere a distinguer la therapie et le coaching ? Non ; 

• Y a-t-il matiere a distinguer une psychotherapie d’une supervision ? Oui ; 

• Y a-t-il matiere a distinguer la supervision et la therapie ? Non ; 

• Est-il possible d’envisager le coaching comme une therapie appliquee a 
l’entreprise ? Oui. 


Associer la maladie a la therapie est un lieu commun qui restreint l’acte therapeu- 
tique a la guerison, au retablissement d’une situation anterieure a la pathologie 
declaree, considere comme l’etat de la normalite. Je lui prefere et de loin la defi- 
nition greco-latine : « qui remet en harmonie ». C’est le sens, semble-t-il, que 
1’OMS a privilegie dans sa definition de la sante : « La sante n’est pas l’absence de 
maladie ou d’infirmite mais un etat de complet bien-etre physique, mental et 
social. » Le coach est un passeur des temps modernes, ni guerisseur ni medecin, 
il fait le pont entre des mondes differents dont il a l’audace de considerer qu’ils 
sont indissociables. Il participe dans ses interventions a retablir l’harmonie entre 
les trois dimensions dont fait etat l’OMS et ce a partir de l’actualite sociale que 
son client expose. 
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II s’agit en tout premier lieu de mettre en phase le corps (le physique) et ce qui 
l’anime, avec l’evenement social du moment, en reperant les ingerences et les 
interferences d’un Moi despote dont les partenaires nous sont connus : jugement, 
projection, resistances, rigidites, introjections (le mental). L’harmonisation des 
deux suppose de distinguer quand le client pense la situation et quand il la vit. 

Le superviseur fera de meme avec les coachs qu’il supervise. Le therapeute, qu’il 
soit en situation de superviser ou de coacher, reoriente le desir de son client. Il lui 
propose de se centrer exclusivement sur son vecu experientiel (comment il vit la 
situation), de s’abstenir d’interpreter (il pense la situation) celui de son interlocu- 
teur pour se rendre disponible au champ de la relation. 


Vivre ou penser la situation 

Un coach amene en supervision le cas suivant : il est confronts a 
une cliente qui redefinit chacune de ses propositions, et lui laisse 
tres peu d’espace pour s’exprimer. II dit se sentir impuissant a eta- 
blir le contact avec elle au point de vouloir la fuir. 

« J’ai envie qu’elle se taise, qu’elle respire et qu’elle m’ecoute... 
Elle m’epuise ; a la fin de la seance je suis fatigue et mecontent 
de moi. 

- En somme tu attends d’elle quelque chose qui te permettrait de 
prendre de la place... 

- Non, je n’ai pas cette attente-la. 

- Quand j’entends je n’ai pas cette attente-la je n’ai pas acces a 
ce qui est, seulement a ce qui n’est pas ; et comment connaTtre ce 
qui n’est pas ? 

- Je ne comprends pas. 

- Si tu me dis comment tu vis la situation, j’ai acces a ce qui est 
pour toi. Quand tu t’exprimes par ce qui n’est pas il est probable 
que tu penses la situation. 

- C’est toujours aussi hermetique pour moi. 

- Quand tu evoques cette cliente avec nous ici, qu’est-ce que tu 
ressens ? Qu’es-tu en train de vivre ? Je te propose d’etre attentif 
aux sensations de ton corps. 

- Je suis oppresse et j’ai une tension dans la nuque. 
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- La tu es en train de vivre la situation. Lorsque tu exprimes ton 
envie qu’elle se taise et qu’elle respire, tu es en train de penser la 
relation avec elle. Et le projet que tu as sur elle est a I’origine meme 
de ton impuissance. Si tu la mets a I’origine de cela, tu te condam- 
nes a rester dans cette situation. » 


Coaching : therapie appliquee a I'entreprise, 
necessity d'une supervision adequate 

Le coaching est un metier a l’intersection de plusieurs mondes et il est necessaire 
que la supervision integre cette specificite metier et l’explore en seance. Les 
mondes a l’intersection desquels le coaching se situe sont au nombre de quatre : 

• I’entreprise ; 

• la formation ; 

• la therapie ; 

• l’anthropologie. 

Coach et metacoach alias le superviseur, agissent sur ce territoire delimite par 
chacune de ces disciplines. La specificite du coach, comme de son superviseur, est 
de naviguer dans ces mondes et de rester centre sur la personne. 


Figure 1 - Le coaching, un metier a l’intersection de 4 mondes 
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L’entreprise est le monde des clients du coach supervise. Quel est le constat ? 
Leurs clients sont stresses par les imperatifs de resultat propices au maintien et au 
developpement de leurs nevroses d’echec. La rapidite, l’accumulation et la diver- 
site des changements generent des tensions, des resistances, du stress et des 
conflits, tant au niveau des salaries que de leur ligne manageriale. La nature 
meme de ces resistances (la peur, l’inquietude, la colere, l’angoisse, etc.) echappe 
au seul traitement classique de mise en main d’outils pour mobiliser et motiver 
les acteurs. II est en effet difficile de dissoudre ces resistances aux moyens de deci- 
sions rationnelles et de techniques de resolution de problemes. Force est de 
constater que seules des personnes en securite au sein de leur organisation sont 
productives, creatives et realisent des prestations de qualite. 

Or une organisation, qu’elle produise du service ou des biens, est insecurisante 
dans sa dynamique meme. En effet elle est un lieu de contradictions ou s’affron- 
tent des logiques antagonistes. Les couples de contraires sont multiples : 

• satisfaire les revendications salariales et horaires du personnel, ainsi que les 
exigences tarifaires et horaires du client ; 

• motiver le personnel et fermer un service ; 

• augmenter la production et reduire les effectifs ; ameliorer la qualite et aug- 
menter la productivite. 


• Le monde de la formation 

Le coach a suivi un cursus de formation au coaching dans la majorite des cas, mais 
pas seulement. II a suivi des stages de sensibilisation ou de formation certifiante 
dans plusieurs approches : la communication non violente, la PNL, l’Analyse 
transactionnelle, Process Com Management, etc. II est done porteur de refe- 
rences didactiques diversifiees qui enrichissent sa pratique et parfois se perd dans 
leurs contradictions. Parfois boulimique, il s’eparpille en quete de legitimite, 
soucieux de « bien faire », il cherche une securite intrinseque a l’exterieur, 
processus fatal qui Pen eloigne. Il participe a des colloques, des universites d’ete, 
souscrit a des federations. Il a besoin d’appartenir, de « prendre appui sur ». A 
l’identique de ses clients, il entame toutes ces demarches pour trouver son « bien- 
etre » la oil le « bien faire » ne suffit plus. Il souscrit a des chartes ethiques et deon- 
tologiques qu’il considere comme un gage de serieux et de professionnalisme 
aupres de ses clients. 
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• Le monde de la therapie et de la psychotherapie 

La psychotherapie n’a pas l’exclusivite du « prendre soin de l’autre », elle differe 
du coaching par sa duree, son prix et ses objectifs. Elle a longtemps ete exclue de 
l’entreprise et fait une entree marquee avec la psychologie, sa soeur siamoise : les 
cellules de crise, la souffrance au travail, le harcelement moral, la victimologie, 
autant de situations qui necessitent un accompagnement specifique. Supervision, 
coaching, psychotherapie different au niveau du contrat d’affaire et se rejoignent 
pour ce qui est du contrat relationnel avec le client et de la Posture de l’accom- 
pagnant. La Posture therapeutique s’impose de mon point de vue dans les trois 
cas. L’engagement dans la duree est limite pour les deux premiers et illimite pour 
la troisieme. C’est le client « qui prend le temps d’avoir le temps ». Les tarifs sont 
a la discretion des therapeutes alors qu’ils sont negocies par la direction des achats 
de l’entreprise concernee et encadres par une procedure de facturation et de 
contractualisation des objectifs. Nous sommes dans une dynamique d’ obligation 
de resultats propre a l’entreprise qui echappe au domaine de la therapie a ma 
connaissance. Un psychotherapeute peut accueillir une demande de transforma- 
tion et/ou de soutien, un coach, compte tenu de la duree de l’accompagnement, 
accueille une demande de soutien seulement s’il s’avere qu’un travail plus conse- 
quent s’impose, il oriente son client vers un psychotherapeute. 

• Le monde de I'anthropologie 

L’anthropologie se definit comme une maniere de concevoir l’homme et sa vie. Il 
me parait indispensable que le coach dispose d’un ou plusieurs modeles de refe- 
rence qu’il soit scientifique, spirituel, theologique, philosophique, economique. . . 
Pourquoi ? Accompagner les personnes, fussent-elles acteurs dans une entreprise, 
suppose une disponibilite aux questions existentielles auxquelles leur humanite 
les expose (sens, solitude, responsabilite, fmitude, pulsions, sexualite, etc.) Et 
disponibilite ne veut pas dire avoir les reponses, etre present a ce qui se dit suffit. 

« L ’orientation specifique d’un travail conjoint de supervision et de therapie 
est celle de la presence therapeutique que le supervise ofire a son client. » 

La specificite de cette supervision est d’explorer la qualite de la presence du coach 
a son client. Ce qui est therapeutique dans l’accompagnement, c’est la disponibilite 
du coach a ce qui se manifeste dans le champ. Il est question, fondamentalement, m 

d’un rapport au vivant et non d’un savoir. Cette disponibilite suppose de sa part : = 

l’absence d’intentionnalite, une ouverture inconditionnelle a ce qui se montre, 
l’absence de jugement, cesser de vouloir expliquer, au profit du « comment cela se 
vit », pour le client comme pour lui. 
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L’exemple qui suit illustre cette proposition : a la suite d’un coaching d’equipe, le 
coach apprend par le commanditaire de Taction, que Tun de ses collaborateurs a 
vivement critique son intervention alors meme qu’il n’a rien exprime de cet ordre 
lors du bilan des deux journees. Le superviseur engage la conversation avec le coach. 


Etre present a ce qui est 

« Qu’est-ce que ce retour te fait vivre ? 

- Ce qui m’a le plus blesse, c’est que cela se dise sans moi. 

- Qu’est-ce que ga touche chez toi ? 

- Je me sens trahi. 

- Le sentiment de trahison est-il familier pour toi ? 

- Non, c’est nouveau. 

- As-tu deja fait I’experience de te sentir nie ? 

- Non. 

- II a fait sans toi, est-ce que ga te rappelle quelque chose ? 

- Non. Cette personne est lache. 

- Ce que j’observe dans la sequence, c’est que tu te preoccupes 
de ce qui se passe chez I’autre, que tu desertes ton campement et 
que tu le juges. Qu’est-ce que cette lachete de I’autre te fait vivre ? 

- Mon ressenti est celui de I’injustice et de la lachete. 

- S’agit-il d’un ressenti ? II s’agit d’un jugement, d’une conclusion, 
portee sur une situation et une personne : I’autre est lache avec 
moi done je souffre d’injustice. Cette deduction temoigne de ce 
que tu as deplace ton centre chez elle et, de fait, tu deviens sa vic- 
time et elle le bourreau. Quand tu evoques cette situation qu’est- 
ce que dit ton corps ? 

- Je suis tendu, et j’ai froid... mes machoires sont crispees... 

- En presence de qui, autrefois, as-tu eprouve ces sensations et le 
sentiment associe d’etre nie ? Devant qui tu t’es ecrase au point de 
te sentir nie ? 

- J’ai battu en retraite devant mon pere pour ne pas lui rentrer 
dedans. 

- En as-tu conclu que tu etais lache, la ou I’enfant etait 
impuissant ? 

- Oui, j’etais impuissant a lui tenir tete. Je me vivais insignifiant 
devant lui. » 
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Apport didactique : le defaut de presence a Soi se manifeste par la disproportion 
entre l’evenement « quelqu’un a dit que au sujet de... » et 1’ appropriation 
psychologique du coach aboutissant a un vecu de trahison. Cette appropriation 
va legitimer : 

• le jugement « 1’ autre est un lache » ; 

• la plainte « voyez ce qu’il me fait vivre » ; 

• la confusion entre la sensation et l’histoire que le coach se raconte « parce 
que l’autre dit des choses sur moi dans mon dos, je ressens de l’injustice et 
de la lachete ». 

Ces indices d’absence a Soi mettent un autre a l’origine d’un vecu qui n’appar- 
tient justement qu’a soi. Sa propre lachete est projetee sur l’autre. Et tant qu’il en 
est ainsi la personne agit sur l’environnement a partir de ce qu’elle pense de la 
situation (repetition nevrotique, mecanisme de defense) et non a partir de ce 
qu’elle vit dans la situation (sensation physique) qui lui donne acces a une autre 
realite intrapsychique pour peu qu’elle en permette l’acces. 

A la question : « Qu’est-ce que ga te fait vivre ? » la reponse est une pensee 
elaboree ; par exemple : « Je ne me suis pas ressenti atteint dans mon integrity. » 
Dans ce cas, le coach supervise exprime ce qu’il pense de la situation et non ce 
qu’il vit. Tant qu’il en demeure ainsi, il reste victime de ses pensees, de la situa- 
tion, de ses projections, etc. Il a exprime un ressenti d’injustice et de lachete. 
L’expression de ce ressenti ne clot pas le travail. Au contraire, il est une invitation 
a le poursuivre au motif que l’injustice et la lachete ne sont pas des ressentis, mais 
la conclusion, l’appropriation psychologique de l’evenement. Le jugement porte 
sur l’autre interdit I’acces a ce qui souffre chez soi. Il verrouille un espace 
psychique pour eviter la douleur, et la situation inachevee n’aura de cesse que de 
se repeter. 


Eclaircissement 

Le coach demande a son superviseur d’eclairer la situation : 

« Si je ne mets pas de pensee sur ce que je vis, qu’est-ce que je 
m’autorise a vivre ? 

- Se detendre dans la sensation, fut-elle douloureuse, est une res- 
source. Cette detente est une ouverture, la ou la crispation est une 
fermeture. Se detendre ne veut pas dire chercher a aller mieux ou 
a etre bien. Se detendre veut dire respirer dans la situation et laisser 
agir le souffle, s’abstenir de vouloir autre chose que ce qui est la. 
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Le travail peut alors commencer quand votre client accepte de 
respirer dans la situation, d’etre present a ce qu’il est en train de 
vivre. A defaut, c’est une serie de commentaires, de jugements et 
autres resistances qui s’enchaTnent et monopolisent le champ en 
quete de validation. La presence est I’aptitude a etre le temoin 
conscient de ce que je pense de la situation et de ce que cela me 
fait vivre. La ou le corps rejoint la pensee, la faculte de discerne- 
ment se developpe, mettant un terme a toute interpretation nevro- 
tique du champ. » 


L’exploration des elements transferentiels entre le coach, son client, le supervi- 
seur et la lecture symbolique font la singularite de cette supervision. 

Le superviseur est present aux differents champs que la situation supervisee 
implique. Avant de detailler chacun d’entre eux, un rappel sur la particularite 
d’une supervision de coach est necessaire. C’est la prise en compte « systemique » 
de l’entreprise et du contrat d’affaires conclu entre elle et lui. En consequence de 
quoi, elle privilegie l’analyse d’une pratique professionnelle, integre ces donnees 
dans les reflexions menees pour ensuite questionner la dynamique intrapsychique 
du coach, et la soufffance psychique du client si tel est le cas. 

La supervision est tres precisement centree sur le developpement d’une pratique 
professionnelle : le coach supervise pose un ou des cas/clients, explore la dyna- 
mique de la situation apportee et identifie sa contribution a cette dynamique 
(projections, contre-transfert, interpretations, identification, confluence, etc.). 
Le coach est a l’identique de son client : un etre social dont l’activite profession- 
nelle est le receptacle de sa vie psychique, de son interiorite et des archetypes qui 
l’animent. En consequence, la situation professionnelle consideree est la porte 
d’acces a la vie intrapsychique de l’un comme de l’autre, sans compter celle du 
superviseur qui elle aussi est mise en travail. 

Le superviseur « voit le coach qui voit le client qui voit l’entreprise qui voit le 
marche ». 

Le superviseur est un metacoach : « II a des yeux pour entendre et des oreilles 
pour voir. » Son regard est multidirectionnel et holistique. Ses investigations 
portent sur cinq points dont le dernier est la synthese, le substantifique de la 
1 seance. 
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Figure 2 - Le regard du metacoach 



Marche 

Le client 

• La situation professionnelle et personnelle du client 

II s’agit de definir le positionnement du client dans 1’ organisation, son evolution, 
son parcours, son anciennete, ses diplomes, ainsi que son niveau de stress, les 
traits dominants de sa personnalite, son rapport a l’environnement et les pertur- 
bations du lien observes, ses angoisses et son rapport au corps. 


• L'entreprise dans laquelle evolue le client 

Le superviseur va s’interesser a la raison sociale, l’organisation, la dimension, 
l’actualite sociale de l’entreprise, sa notoriete et le contexte economique dans m 
lequel elle se situe : = 

• Qui est le commanditaire du coaching, qui est le payeur ? 

• Qu’est-ce qui a ete contractualise ? 
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• Le superviseur prend connaissance du contrat d’affaires (duree, tarifs, 
objectifs de moyens ou de resultats) ; 

• Y a-t-il un contrat triangulaire avec ou non rencontre prealable et finale du 
coach, du client et du hierarchique ? 

• Quelle est la culture managerial privilegiee par l’entreprise (mecaniste, 
paternaliste, organique, humaniste, etc.) ? 

Le coach 

Le superviseur ecoute la presentation du cas/client, observe les manifestations 
dans le champ lors de la restitution, est attentif a la personne du coach dans toutes 
ses dimensions : 

• physique (respiration, elocution, tension) ; 

• psychique (angoisses, appropriations psychologiques du champ, charges 
emotionnelles) ; 

• spirituelle (disponibilite et ouverture a ce qui est, ou projet sur l’autre et la 
situation) ; 

• archetypique (oui aux energies qui le fondent ou deni des forces qui l’ani- 
ment). 

Les relations/systemes 

• Coach/client, ou le transfert 

Le superviseur observe les elements constitutifs de Y alliance, du nous entre le 
coach qu’il supervise et son client. C’est l’axe transferentiel de la supervision ou 
l’analyse des perceptions conscientes et inconscientes de soi et de l’autre. La rela- 
tion actuelle et son historique sont envisages. Etre present a ce qui est suppose 
que le coach sache gerer son contre-transfert (les charges emotionnelles et affec- 
tives activees). Faut-il encore qu’il y ait acces. La supervision est un espace dediee 
a 1’analyse de ce contre-transfert, son contenu, ses incidences sur le coaching en 
cours et son utilisation pour dynamiser le travail. 

• Superviseur/coach ou le processus parallele 

Le superviseur observe comment s’actualise dans le champ de la supervision, la 
problematique abordee par le coach avec son client. II est present aux elements 
transferentiels qui appartiennent a la relation entre le supervise et lui-meme. 11 est 
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conscient de l’intrication des differents champs, client, coach et superviseur, et 
de la complexite qui en decoule. Sa sensibilite au processus parallele en cours lui 
permet de naviguer autant que faire se peut dans cette complexite. 

La lecture symbolique de la situation 

Quelle que soit la situation presentee par le coach, elle est analysee comme la 
meilleure mise en scene que le client ait trouvee pour temoigner de son drame 
personnel, de ses encombrements psychiques, conditionnements et interdits. 

Cette lecture interroge les archetypes en jeu dans la situation. Cette supervision 
privilegie le groupe car les elements transferentiels operent sur la personne du 
superviseur et sur les autres membres du groupe. Le collectif a pour interet de 
representer une situation sociale qui renvoie aux experiences archa'iques de la 
socialisation de l’enfant (ecole, famille, colonie de vacances, etc.) dont chaque 
supervise est porteur. Dans l’imaginaire de celui qui travaille, chaque participant 
occupe une place symbolique a l’identique de ce qu’il a vecu. Partant du principe 
que la qualite de la presence du coach a son client est fonction de son degre d’auto- 
nomie quant au regard que ce dernier porte sur lui, il est vital qu’il puisse mesurer 
au sein de groupe ou il en est de sa dependance au regard de l’autre. 

Le coaching therapeutique et I'entreprise 

• Une therapie ajustee aux specificites de I'entreprise 

Cette orientation repond « non » a la question de savoir s’il est necessaire de 
maintenir la separation entre coaching, therapie et developpement personnel 
compte tenu de l’actualite sociale des entreprises et de la maturite de ses acteurs. 

Ce clivage, outre le fait qu’il peut maintenir les clients dans la confusion des 
genres, rend floue la definition du metier de coach. 

Mener en parallele le coaching et la therapie suppose d’etudier leur complemen- 
tarite plutot que de les opposer. 

La distinction operee entre coaching, therapie et developpement personnel etait 
sans doute utile il y a trente ans, alors que le coaching faisait son entree dans le m 

monde des affaires. Il etait necessaire alors d’apprivoiser ce milieu a la dimension = 

« humaine » de ses acteurs la ou auparavant elle gerait des effectifs. Lorsque la 
direction des ressources humaines a remplace la direction en charge de la gestion 
du personnel, le principe de l’accompagnement de la personne trouvait sa place : 
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les catalogues de formation completaient leur offre « metier » par des seminaires 
de developpement personnel et le coaching faisait son entree dans l’entreprise. 
Tout naturellement la formation des coachs relayait la distinction entre coaching, 
therapie et developpement personnel, se faisant l’echo des precautions prises par 
les DRH pour eviter d’eventuels derapages. 

Lorsque je me suis formee au coaching il y a dix-sept ans, le melange des genres 
n’etait toujours pas permis et cependant je pressentais qu’il manquait une dimen- 
sion a mon cursus. D’autant plus que je trouvais les interventions du « coach 
enseignant » puissantes et affutees. Leur impact sur la personne avec laquelle il 
travaillait, m’impressionnait. Au cours de la formation j’avais acquis la conviction 
que le parcours d’eminent therapeute qu’on lui pretait en etait a l’origine. Il 
decoulat de ce constat que la therapie pouvait bien etre la dimension manquante 
a la formation d’un coach. 

• Psychologie de I'eveil pour les acteurs de I'entreprise 

Le metier de coach a emerge lorsque I’entreprise a realise que les hommes qui la 
composent etaient sa principale ressource. En ce sens, il vehicule une certaine 
conception de Yhomme dans son rapport a l’environnement. Est-il objet ou sujet 
des situations et des evenements ? Est-il un objet de production soucieux de sa 
performance ou un sujet en croissance en quete d’accomplissement ? Les change- 
ments de paradigmes actuels necessitent pour tous les acteurs une aptitude a vivre 
l’impermanence, l’incertitude et la presence a l’Autre. Or, les valeurs dominantes 
de permanence, de certitude et d’independance sur la base desquelles nos 
systemes ont construit leur securite et leur rapport a l’environnement, ne les ont 
pas prepares a un tel retournement. L’intitule de ce paragraphe indique claire- 
ment que la posture de coach et de superviseur que j’adopte, s’inscrit dans la filia- 
tion des therapeutes qui considerent que les plaies de fame ou les traumatismes 
psychiques trouvent leur espace de guerison dans une connaissance metaphy- 
sique de Yhomme. Il decoule de ce postulat qu’un coaching therapeutique 
propose d’aller au-dela d’une consolidation du Moi pour ouvrir aux autres 
dimensions de l’Etre. Le coach est un therapeute qui coopere avec l’energie de ce 
qui est vivant dans le champ. 

• La finalite : etablir des relations conscientes 
dans I'entreprise 

Est-il possible de faire l’impasse sur ce que l’Autre reveille chez moi et que je 
considere comme un probleme chez lui ? La relation consciente est un prerequis 
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incontournable pour « vivre ensemble ». Quand elle fait defaut, il s’ensuit des 
tensions, des proces d’intention et des erreurs d’ appreciation prejudiciables a la 
dynamique des individus et des equipes. Pour le coach, elle s’acquiert, par l’obli- 
gation qui lui est faite de « nettoyer ses lunettes » par le biais d’une therapie 
personnelle, afin de limiter les projections sur ses clients. 

En effet tant que nous sommes dans l’ignorance complete de ce que notre psyche 
recele de tresors de guerre, nous projetons sur notre environnement les charges 
emotionnelles et les conflits non resolus. Derriere le Moi social, celui du coach et 
du client, somme toute bien eleves, se dissimulent d’autres petits Moi moins 
polices. 

A la lumiere de ces decouvertes, il est possible de revisiter les situations profes- 
sionnelles en souffrance et d’identifier que ce qui est mis sur le compte d’autrui 
correspond a ce qui est ignore et non assume de nos nevroses respectives. Les 
clients sont aussi les objets de processus psychiques inconscients dont leur envi- 
ronnement professionnel et personnel fait les frais. 

Une supervision, une therapie, un coaching : 

I'unite du Soi 

S’il est possible intellectuellement de separer ces trois modalites, il en est autre- 
ment de la psyche qui se congoit comme une totalite. Se livrer a cette partition, 
c’est relayer un propos ecule dans l’entreprise, qui consiste a remiser au vestiaire 
ce qui releve de la sphere psychique : les « etats d’ame » ne sont pas les bienvenus 
et pour ce qui est des charges emotionnelles, chacun est prie de s’abstenir et de 
les controler. La consequence de cette conception mecaniste de 1’homme est un 
appauvrissement de sa contribution a l’intelligence collective : suradapte a son 
environnement, il perd sa creativite, sa disponibilite et sa singularity de penser et 
d’etre. La suradaptation est une violence psychique faite a soi, qui consiste a 
renoncer a son desir pour se couler dans celui d’un autre qui se verra tot ou tard 
reprocher ce sacrifice. Les violences souterraines et averees dans les systemes trou- 
vent leurs origines dans ce mecanisme inconscient, qui consiste a renoncer a soi 
pour obtenir la reconnaissance de l’autre. Tout dispositif qui entretient une 
personne dans une partition personnelle/professionnelle encourage plusieurs 
sous-personnalites et leurs rigidites, alors meme que le travail devait profiter a 
I’unite du Soi. 
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Therapie et supervision : 

un exemple d’organisation de session 

1. A quoi me suis-je engage avec mon client ? (contrat explicite et contrat tacite). 

2. Qu’est-ce que je vis avec mon client ? Et comment je le vis ? 

3. A qui ai-je a faire ? (structure de personnalite, pathologie). 

4. Quel est le sens ontologique de ce qui se joue entre le client et moi ? (interro- 
gations existentielles). 

5. Sans mes histoires a propos de moi, du client, de l’entreprise. . . qu’est-ce que 
je m’autoriserais a vivre et a proposer au client ? 

II s’agit d’interroger la situation a partir des fondamentaux de la posture therapeu- 
tique et d’en assurer la transmission du superviseur via le coach supervise, du 
supervise via son client. Le nombre limite de participants (6 sur 2 jours ou 4 sur 
1 jour) permet de respecter un temps de travail personnalise pour chacun et 
d’integrer un temps didactique en rapport avec les « cas clients » apportes. 


Bibliographic commentee 

A. DE SOUZENELLE, Le Symbolisme du corps humain, Albin Michel, nouvelle 
edition, 2000. 

Le Symbolisme du corps humain est un livre incontournable pour saisir la nature 
ontologique de l’homme. L’auteur prend appui sur les textes sacres judeo-chretiens 
pour eclairer 1’ experience humaine et donner une definition singuliere de l’acte et 
de la fonction therapeutique. 

J.-Y. LelOUP, Prendre soin de I’Etre, Philon et les therapeutes d’Alexandrie, Albin 
Michel, 1999. 

Cet ouvrage met en lumiere l’idee que les psychologies contemporaines s’inscrivent 
dans une tradition et une filiation qui prennent en compte toutes les dimensions 
de l’etre, a savoir le corps, fame et l’esprit. 

S. GINGER, La Gestalt, une therapie de contact, Hommes et Groupes, 2000. 

Cette ouvrage offre une presentation complete de la Gestalt-therapie : une synthese 
des differents courants qui ont structure cette approche, les concepts fondamen- 
taux illustres par des cas cliniques, l’ensemble corrobore par les apports de la 
neuropsychologie. Un livre de reference pour les praticiens qui considerent que la 
relation avec leurs clients est l’espace de la guerison. 
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La supervision d'avocats 
et/ou d'avocats-mediateurs 


Dominique Retourne 


L'auteur livre un regard specifique sur la supervision d'avocats... 
Elle nous fait part des bienfaits de celle-ci pour ses confreres avocats 
et/ou avocats-mediateurs. L'avocat, professionnel du droit et de 
l'accompagnement, poursuit une formation continue quant a l'actua- 
lite juridique. Mais que fait-il pour developper son intelligence 
emotionnelle : n'a-t-il pas jure d'exercer avec conscience, probite et 
humanite ? La supervision offre a l'avocat un espace de parole prote- 
ge, de reflexion, de ressourcement pour traiter les questions qu'il se 
pose au sujet de sa relation avec ses clients, ses confreres, etc. Prati- 
quee en individuel, elle lui permet une apprehension de sa pratique 
en fonction de son propre ressenti ; pratiquee en groupe, elle lui 
permet de sortir de l'exercice solitaire de la profession, d'enrichir son 
reseau et de recreer « du liant » avec ses pairs. La supervision est une 
voie royale devolution et de reussite professionnelle pour l'avocat. 


La supervision : une demarche plurielle 


La profession d’avocat est une magnifique profession, riche d’enseignements, de 
rencontres. . . mais la pression exercee sur l’avocat devient de plus en plus forte : 
le client est desormais un consommateur plus informe et souhaite une solution 
rapide et peu couteuse. Le juge exige des plaidoiries synthetiques en trois points 
et d’une duree maximum de vingt minutes, y compris pour des dossiers 
complexes qui durent depuis plusieurs annees. 

Face a ce nouveau contexte, l’avocat peut se sentir fatigue, exaspere par ses clients, 
par ses confreres qui lui mettent des batons dans les roues, par ces juges qui refu- 
sent de lui donner raison apres plusieurs annees de procedure... L’avocat a-t-il 
pris soin de se ressourcer ? A-t-il pris soin de lui professionnellement ? Ne s’est-il 
pas epuise sur tous les fronts a etre le meilleur ? Ne souffre-t-il pas d’un exercice 
solitaire de la profession ? 

La supervision, a ma connaissance, ne figure pas dans les programmes de forma- 
tion des avocats. La discipline enseignee qui prevoit le recours a la supervision 1 
est la mediation 2 . Quelques avocats penalistes ou specialises en droit de la famille 
participent a des groupes Balint (voir le chapitre 5, Aux frontieres du developpe- 
ment professionnel et de la supervision, p. 69), animes par un psychanalyste, mais 
cette initiative demeure isolee. 

Pourquoi l’avocat devrait-il se priver d’un outil que les autres professionnels de 
la relation ont mis en place pour etre a la fois plus proches du client dans un 
contexte donne, plus performant et plus a l’ecoute d’eux-memes ? La supervision 
est-elle un elixir de jouvence de l’avocat du XXI e siecle et/ou lieu de formation 
continue et de ressourcement d’une profession toujours plus exigeante ? 


1 . Aux termes du code de deontologie des mediateurs de la Federation nationale des centres de 
mediation, « le mediateur, outre sa participation a des seances d’analyse de la pratique, actualise 
et perfectionne ses connaissances theoriques et pratiques par la formation continue, sa participa- 
tion cl des symposiums, des colloques, des ateliers professionnels ». 

2. Definition de la mediation selon la Federation nationale des centres de mediation : « La J 
mediation qu 'elle soit judiciaire ou conventionnelle, est un processus structure reposant sur la res- 
ponsabilite et I’autonomie des participants qui, volontairement, avec I’aide d’un tiers neutre, 
impartial, independant et sans pouvoir decisionnel ou consultatif, favorise par des entretiens confi- 
dentiels, I’etablissement et/ou le retablissement des liens, la prevention, le reglement des conflits. » 
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Les raisons de recourir a la supervision 

Les raisons peuvent etre nombreuses. 


• Contre « la deviance » 

Le principal risque inherent a la profession d’avocat est la fusion 1 de l’avocat avec 
son client. L’avocat peut projeter ses propres images parental es, ses propres 
problemes, ses propres difficultes sur le client et sa problematique. II peut egale- 
ment se sentir envahi par son client. 

Le comportement verbal ou non verbal de l’avocat a un impact sur la relation 
client et il est important que cet impact soit maitrise done conscientise. En 
d’autres termes, comment l’avocat et/ou l’avocat exer^ant en qualite de media- 
teur gere-t-il son transfert, son contre-transfert ? Ne va-t-il pas faire un lapsus qui 
va trahir son disaccord avec l’acte commis ? Ne va-t-il pas laisser sous-entendre 
un implicite qui va a l’encontre de l’interet de son client et/ou du processus de 
mediation ? Ne va-t-il pas laisser apparaitre un ressenti d’antipathie alors qu’il dit 
et reaffirme qu’il ne prend pas partie ? 

L’avocat est parfois confronte a des situations delicates : la defense d’un client 
violeur, assassin, pere incestueux, mari et pere violent, femme et mere abusive et 
intrusive. En mediation, il est appele a prendre un role de tiers face a deux 
« medies » qui s’opposent et qui parfois restent en conflit pour maintenir un lien 
qui ne les nourrit plus. De plus, l’un des medies peut etre considere dans une 
position de Victime (« harcelee ») et/ou de Persecuteur (« harceleur ») et la tenta- 
tion peut etre grande pour le mediateur de jouer le role de Sauveur 2 et/ou de 
renforcer les interpretations manicheennes. 

• Pour I'enrichissement de la relation 

Mieux manier sa parole, decoder son inconscient, gerer son energie 

Mettre prealablement en mots les reserves, les reticences, les craintes permet de 
mieux gerer sa parole et decoder son inconscient. La supervision est en outre 

1 . Fusion ou symbiose : terme utilise en AT (Analyse transactionnelle) pour decrire la relation 
entre deux personnes qui fonctionnent comme si elles ne faisaient qu’une seule personne ; 
l’une fournissant le Parent et l’Adulte (et excluant son Enfant) et l’autre fournissant l’Enfant 
(et excluant son Parent et son Adulte). 

2. Victime, Persecuteur, Sauveur (V., P., S.) prennent des majuscules lorsqu’ils designent les 
jeux psychologiques inconscients, cf. triangle de Karpman. 
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econome en energie, en ce sens qu’elle limite le stress de l’avocat ou de l’avocat- 
mediateur en l’aidant a prendre du recul sur des situations dans lesquelles son 
pouvoir d’ action se revele limite. Pouvoir parler de sa peur, de la frustration 
ressentie, du sentiment d’impuissance, de sa colere dans un espace protege, avec 
un professionnel, est un plus qui facilite le choix des options et/ou la prise de 
decision. Le supervise prend conscience de ce qui se joue dans la relation avec le 
client et devient plus a meme de retourner « au feu de Taction ». 

Exercer sa fonction avec humanite 

En outre, Tavocat est tenu aux termes de la prestation de serment « d’exercer ses 
fonctions avec dignite, conscience, independance, probite et humanite ». 

J’ai un souvenir deja ancien d’un confrere, d’une cinquantaine d’annees, alors 
que nous nous trouvions dans Tascenseur etroit du palais de justice de Paris qui 
dessert les Chambres familiales, qui rabrouait vertement sa cliente qui pleurait 
silencieusement : « Mais, madame, ressaisissez-vous... » J’ai alors regarde cette 
femme et soutenu son regard pour lui faire part de ma comprehension et de mon 
empathie, avec une forte envie contenue de dire a mon confrere qu’il se compor- 
tait en parfait machiste. Mais, a sa decharge, en sa qualite d’avocat a-t-il ete forme 
a accueillir et respecter les emotions de son ou sa cliente ? N’est-il pas lui aussi 
sous pression, fatigue d’avoir a gerer non seulement ses clients et leur dossier, 
mais egalement de suivre Tactualite legislative et jurisprudentielle, de gerer la 
relation avec ses confreres, avec les juges, tout en assurant la gestion materielle de 
son cabinet ? 

Accueillir I'emotionnel 

Lorsque j’aborde la question de la relation avocat/client avec mes confreres et du 
traitement de T emotion, certains me repondent : « Nous ne sommes pas la pour 
faire du nursing ; nous voulons bien a la rigueur fournir les kleenex et un verre 
d’eau, mais cela n’ira pas au-dela. . . » Le client vient chercher aupres de Tavocat 
une reponse juridique a un probleme. Mais parfois la reponse juridique ne 
permet pas d’entourer le client, de contenir son emotion. 

La supervision : comment ? 

La supervision est un espace de parole protege qu’offre le superviseur au supervise 
pour que celui-ci expose sa pratique professionnelle et plus particulierement ce 
qui lui pose probleme dans sa relation avec son ou ses clients, s’il est avocat, ou 
dans sa relation avec les medies et/ou les avocats, s’il est mediateur. La supervision 
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peut avoir lieu en individuel ou en groupe. En supervision individuelle, le super- 
visee se centre sur son unique client en relation avec le contexte apporte, et le 
supervise n’a pas a gerer le regard de ses pairs. En supervision de groupe, le super- 
vise beneficie en outre des experiences et du regard de ses pairs, il peut s’etalonner 
sur ses pairs sans notion de jugement et avoir plaisir a retrouver une fratrie conte- 
nante, soutenante, stimulante. 


• Le cadre de la supervision 

En tant que superviseur de groupe, je suis vigilante au cadre d’intervention que 
je propose. J’invite chacun des participants a s’impliquer en s’exprimant a la 
premiere personne : utiliser le « je » en enongant un fait en lien avec la relation 
avocat/client, mediateur/medie et en exprimant ce que ce fait a pu generer sur lui. 
Je formule egalement un certain nombre de recommandations : 

• « le stop, la pause, le retrait », les supervises et le superviseur pouvant 
demander a tout instant une suspension ou enoncer le souhait de se retirer ; 

• « le non-jugement » ; 

• « l’interdiction du passage a l’acte sur soi et/ou sur l’autre » ; 

• « le respect mutuel » et « la confidential! te ». 

Appartenir a un groupe de supervision permet a l’avocat de developper un 
nouveau reseau professionnel, voire amical sur lequel il peut s’appuyer. Il lui 
permet de sortir de l’exercice solitaire de la profession, et ce, en recreant « du 
liant » avec les confreres en dehors de tout proces et en s’appuyant sur les valeurs 
communes de la profession. 

Dans un groupe de supervision que j’anime, Beatrice N.S., avocate et mediatrice, 
me confie : « En ce qui me concerne, il me semble que dans le cadre de la media- 
tion, la supervision est un apport considerable, celui de l’experience de l’autre, 
la reconsideration de nos limites, l’approfondissement de ce qu’est l’alterite, 
la recherche d’autres ressources, d’ailleurs... de la luminosite exterieure a 
entretenir. » 


• Qerer la demande 

La supervision permet d’aborder la maniere dont l’avocat ou le mediateur gere la 
demande de son client ou du medie dans le contexte apporte par celui-ci, 
comment il l’amene a prendre conscience de ses veritables interets, comment 
pour ce faire il s’appuie sur ses prop res representations... Prenons deux 
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exemples : comment accompagner un client age d’une cinquantaine d’annees, 
menace de licenciement, dont le successeur est deja dans son fauteuil, et qui vient 
vous consulter ? L’avocat negocie-t-il bille en tete l’enveloppe de depart ou 
explore-t-il, dans un temps limite, avec son client, un possible repositionnement 
dans l’entreprise ? Ou bien encore le client a-t-il simplement besoin d’etre 
« renarcissise » ? A un manager qui me dit : « Oui, j’ai pleure avec mon equipe 
lorsque je leur ai annonce mon depart. » Je lui fais remarquer que « ce sont les 
militaires et les pompiers qui pleurent la perte d’un des leurs ». 


• La conscience de soi 

En supervision, le temps est suspendu. L’avocat peut « poser ses valises ». En 
nommant sa pratique, il porte un regard sur Taction qu’il a menee, il prend 
conscience de ses actes, de ses dires en interaction avec l’autre. 

Le superviseur peut demander a l’avocat : « Qu’est-ce qui fait probleme pour 
vous ? Qu’est-ce qui fait que vous avez trouve cette ouverture, que vous avez eu 
cette idee ? » Le superviseur peut demander a l’avocat-mediateur : « Pourquoi 
soudain un jugement categorique porte sur un medie alors que le mediateur se 
doit d’etre neutre et impartial ? Qu’est-ce qui a declenche chez le mediateur cette 
reaction de defense et de mise a distance ? Est-ce que cette atteinte au cadre est 
un simple accroc ou une reelle entrave au processus de mediation ? Quel sens a, 
pour lui, cette attaque au cadre ? Est-ce que le ou les medies n’auraient pas eux- 
memes contribue a cette attaque au cadre par le mediateur, revelant ainsi un 
mode de fonctionnement en miroir et permettant au mediateur de mieux appre- 
hender le mode relationnel du ou des medies ? » Il est important que le mediateur 
puisse se reassurer. La solidite personnelle du mediateur est essentielle pour la 
poursuite de la mediation. 


• Un soutien 

La supervision est un soutien dans notre pratique professionnelle, un lieu 
d’echange, de reconnaissance, d’accueil de notre frustration, de notre impuis- 
sance a faire, a dire pour l’autre. Elle nous permet de nommer notre pratique en 
ecoutant la pratique des autres, d’elargir notre regard sur differentes situations 
recurrentes, l’abandon, la separation, la trahison... d’elargir notre champ des 
possibles. Plus familierement, elle nous permet de ne pas « tourner en rond » et 
d’avancer plus vite. 
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• Une montee en puissance 

La supervision nous permet de monter en puissance dans notre pratique profes- 
sionnelle en etant plus a l’ecoute de l’autre, d’etre une plus-value vis-a-vis de nos 
clients. Notre comportement devient plus ajuste a la situation, nous modifions 
notre braquet pour experimenter la presence contenante, le silence, voire le non- 
agir. L’avocat et/ou l’avocat-mediateur supervise apporte une securite au client 
ou aux medies et une assurance qualite de la prestation a intervenir. Chaque 
affaire, chaque cas sera examine avec un double regard pour le moins et la solu- 
tion co-construite avec l’avocat et/ou le mediateur sera ajustee au mieux de la 
demande et des besoins du client, compte tenu du contexte. 

La supervision ou la voie de la reussite 

La supervision individuelle et/ou en groupe permet a l’avocat d’apprehender en 
securite, sans jugement, son propre ressenti, et lorsqu’elle est pratiquee en groupe, 
elle permet en outre a l’avocat de confronter son ressenti avec celui de ses pairs. II 
devient ainsi plus efficace dans l’accompagnement de son client et/ou des medies. 

« La supervision est une voie royale devolution 
et de reussite professionnelle pour I’avocat. » 

Citons quelques exemples de peurs traversees par les avocats exergant l’activite de 
mediateur lorsqu’ils sont en charge d’une mediation : 

• « rejet d’un medie, irritation contre un medie, jugement porte sur un 
medie, oubli d’exprimer les regies, gestion de l’impasse, ne pas arriver a la 
synthese » ; 

• « trac, se sentir mis en examen, se sentir implique, peur de se tromper sur 
l’attitude des medies : manipuler et/ou etre manipule, passer a cote de 
l’essentiel, laisser transparaitre mes emotions, ne pas repondre aux attentes 
ou ne pas les detecter, porter des jugements » ; 

• « peur de ne pas assurer, de ne pas trouver les mots justes, de mal apprecier 
les medies, la situation » ; 

• « peur de ne pas etre capable, que la mediation ne se fasse pas, de ne pas faire 
avancer les medies, qu’il n’y ait pas d’ accord ; si je montre trop d’empathie 
a l’un, je risque d’etre oblige d’en montrer a l’autre, de me freiner quand j’ai 
envie de souffler une solution ; je n’aime pas quand les gens viennent parce 
que le juge les a enjoints a aller a une mediation qu’ils ont acceptee, mais 
qu’ils ne veulent rien lacher et de toute fagon ils feront appel » ; 
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• « peur de ne pas supporter la betise des gens, peur de montrer ma fatigue, 
mon desinteret, peur de ne pas arriver a me concentrer suffisamment et 
perdre les mots cles ». 

Citons, egalement, quelques attentes de la supervision par les mediateurs : 

• « reapprendre » ; 

• « reprendre pied » ; 

• « retrouver la dynamique d’une formation » ; 

• « que tous ensemble nous prenions le temps de travailler ensemble » ; 

• « se reassurer, prendre soin de soi ». 

La supervision est une formation qualifiante qui assure une relation plus harmo- 
nieuse avec le client et avec soi-meme. Elle permet a 1’avocat membre d’un 
groupe de supervision de sortir de l’exercice solitaire de la profession, et ce, en 
recreant du « liant » avec les confreres en dehors de tout proces et en s’appuyant 
sur les valeurs communes de la profession tout en s’assurant d’une meilleure 
posture ethique et deontologique. Elle lui permet egalement de developper la 
qualite de sa pratique professionnelle et de repondre de maniere plus efficiente a 
la demande explicite et implicite du client. 


La reflexion menee et le sujet de ce chapitre ne reclament pas de bibliographic 
commentee. 
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Chapitre 16 


La supervision 
avec la base 
de la PNL 


Catherine Cudicio 


La PNL - Programmation neuro-linguistique - se compose d'un en- 
semble de techniques inspirees de l'hypnose, basees sur une observa- 
tion attentive, et orientees vers des objectifs explicites. La PNL 
constitue a ce titre un excellent outil capable de renforcer la precision 
de la supervision par un ancrage fort sur les buts et les faits perqus, 
vecus, compris. Outil d'analyse, chaque element de l'experience trou- 
ve un sens a la fois dans le vecu de chaque protagoniste, mais aussi et 
surtout dans l'ecologie globale du processus de supervision. Outil de 
communication, la PNL met l'accent sur les dimensions comportemen- 
tales et le langage. Enfin, de par ses principes de bienveillance, de 
souplesse, de simplicity, la PNL favorise l'epanouissement du supervi- 
se et organise une transition douce entre la formation, la pratique et 
raccomplissement de sa voie. 


La supervision : une demarche plurielle 


Le superviseur qui maitrise les techniques de la PNL cultive une approche realiste 
et sans complaisance de sa pratique. II reste conscient que toute action entreprise 
aura a quelque degre un sens metaphorique. Nous evoquerons ici les techniques 
utiles, la mise en perspective et les enjeux a court et long terme d’une supervision 
par la PNL inspiree qui aura su l’integrer et la depasser. 

Les techniques PNL 1 utiles dans le deroulement 
de la supervision 

II existe une reelle affinite entre la PNL et les relations d’aide pragmatiques telles 
que le coaching, les therapies de soutien, et la supervision. Le fait d’aborder les 
aspects concrets d’une difficulte, de reflechir sur les huts et les moyens de les 
atteindre, de s’interesser sans aucun doute davantage au « comment » qu’au 
« pourquoi » justifie cette affinite, au mo ins autant que l’utilisation de techniques 
specifiques. On peut a juste titre se servir de la PNL dans un processus de super- 
vision, meme si la personne supervisee n’a pas ete formee a cette demarche. La 
relation ne saurait alors tomber dans le piege d’une formation complementaire, 
ni d’un controle. La PNL, qui preconise une posture relationnelle d’egal a egal, 
garantit une supervision efficace, c’est-a-dire un echange fructueux entre profes- 
sionnels dont l’un est sans doute moins experiment^ que l’autre, mais pas moins 
competent. 

Le mimetisme comportemental est l’une des techniques les plus populaires de la 
PNL et sans doute meme a ses depens si Ton en juge par les caricatures qu’en 
brossent nombre de series televisees et autres divertissements. Dans un processus 
de supervision, le mimetisme comportemental joue un role de premier plan car 
il contribue a etablir le contact dans un solide climat de confiance. 

II s’agit d’un phenomene spontane observe de longue date et qui concerne autant 
les groupes que les relations en tete a tete. Le mimetisme aflfecte les aspects non 
verbaux et paraverbaux de la communication. Ainsi, on peut observer une syme- 
trie posturale ou une uniformisation progressive du volume vocal. Quand l’un 
des interlocuteurs rompt ce rythme, l’autre ressent cette rupture meme si elle 
n’est pas exprimee dans la parole. Le superviseur qui utilise la PNL peut ainsi a 
tout moment verifier si la « connexion » avec son supervise est bonne, si elle 
faiblit, si elle faillit. Au telephone, les « blancs », les modifications de rythme, 
d’intonation, de volume sont d’excellents indicateurs de connexion relationnelle. 

1. Toutes les techniques citees sont expliquees en detail dans Le Grand Livre de la PNL, 
C. CUDICIO, Eyrolles, 2004. 
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Quand les « au revoir » s’eternisent, chacun rajoutant sa conclusion, cela revele 
une relative reticence a rompre un contact bien etabli. 

Ce mimetisme, comme toute autre technique de la PNL, doit evidemment rester 
invisible. Faute de quoi, le comportement donne une impression desagreable de 
manque d’authenticite a l’instar de certains rituels presents dans une relation 
d’aide : « hum », hochements de tete, silence qui se prolonge indefiniment, refor- 
mulations... La supervision comme le coaching necessite un excellent climat 
relationnel : percevoir l’interlocuteur comme un etre avec lequel on a beaucoup 
de points communs (comportements, references, etc.) facilite les choses. 


• Notion de carte du reel 

La supervision se doit de tenir compte de la carte du reel, cette representation du 
monde propre a chacun. La PNL dispose de differents outils permettant de la 
caracteriser, les representations sensorielles etant sans doute les plus evidentes 
bien qu’elles soient souvent ignorees. Les difficultes que rencontre le coach ou le 
therapeute se deploient dans des dimensions sensorielles que le superviseur met 
en evidence pour faciliter leur comprehension. Qu’il s’agisse d’un probleme 
d’image de soi, de prise de decision, d’integration d’equipe ou de transition de 
carriere, il se traduit dans differentes representations sensorielles hierarchisees et 
articulees en « strategies ». 


• Observer et mettre en perspective 

Identifier les grands traits de la carte du reel permet au superviseur de proposer 
differents angles de lecture des difficultes specifiques a une situation de coaching. 
Cette mise en perspective est essentielle car elle joue un role didactique impor- 
tant, donnant a examiner tous les aspects d’une situation. Au-dela d’une simple 
technique, c’est une veritable strategic de reperage qui est mise en oeuvre. 


• [/exploration des objectifs proposee par la PNL 

On sait la place de l’objectif dans le processus de coaching ; l’exploration que 
propose la PNL est a cet egard tres utile puisqu’elle met en lumiere la difference 
entre l’etat present, l’existant, et le but desire, ou l’objectif faisant apparaitre par 
contraste des pistes et des moyens pour y parvenir. On sait aussi que l’objectif 
enonce au depart n’est pas une planche de salut, meme si Ton s’y accroche avec 
determination. Le processus meme du coaching comme celui de la supervision 
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modele l’objectif chemin faisant, si bien que le but initialement recherche, une 
fois atteint, ne semble plus qu’une etape sur une voie plus large. 


• Objectifs et etapes vers Tobjectif 

Marine, 38 ans, debute son activite de coaching, forte d’une solide experience de 
la relation d’aide et d’un travail sur soi de plusieurs annees. Pourtant, elle doute 
car elle doit faire face a des problemes d’organisation qu’elle avait jusqu’alors 
evites : « Je ne m’en sors pas, je deteste la paperasse, je ne suis pas a jour de mes 
taches administratives et je n’ai pas la possibility de les deleguer. . . » Marine a deja 
« oublie » que son objectif etait de s’installer, qu’elle a longtemps pese le « pour » 
et le « contre », qu’elle a explore sa situation a « 360° ». Elle formule son objectif 
actuel comme un combat engage contre la « paperasse ». Objectif ou etapes ? 

II appartient au superviseur d’aider son interlocuteur a attribuer une position 
coherente aux experiences qu’il traverse, a mettre en place ce qui est necessaire a 
revolution, a tendre vers I’objectif qu’il s’est fixe. L’exigence de coherence 
renforce la lisibilite du coach et donne plus de poids a ses preconisations, s’il juge 
utile d’en faire. 

• La PNL et le langage 

Pour la PNL, le langage se comprend comme une grammaire psychologique 
universelle 1 . Au fond, le role du superviseur ou du coach n’est pas tant de 
discerner les zones d’ombre dans les « dits » de son client, que de decider s’il doit 
ou non les explorer. Le supervise, pour sa part, peut etre certain que des questions 
pertinentes lui seront posees, qui l’inciteront a chercher des reponses et des pistes 
dans sa propre experience. Le superviseur forme a la PNL retient comme une 
« bonne » question celle dont les reponses sont plus importantes pour celui qui y 
repond que pour lui-meme. En outre, il accepte que la reponse soit un chemine- 
ment heuristique pour son interlocuteur et n’attend pas necessairement d’en etre 
sur l’instant informe. 


• Traduction et trahison 

De nombreuses disciplines utilisent des jargons souvent abscons et la PNL n’y 
echappe pas. Pourtant, l’acquisition d’un corpus de termes specifiques ne garantit 


1 . En reference aux travaux du linguiste Noam Chomsky. 
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pas la competence du coach, ni Tissue positive d’une difficulte pour le client. Le 
superviseur doit rester vigilant et inciter son interlocuteur a traduire ses commen- 
taires, impressions, et autres interventions dans un langage accessible a son client. 
La PNL incitera egalement a traduire les formulations abstraites en images 
perceptibles, a ne jamais se contenter d’un objectif enonce sous la forme d’une 
phrase a la forme negative. . . 


• Ancrages 

Quand un indice sensoriel ou une pensee particuliere declenche une emotion, un 
comportement, il s’agit d’un ancrage. La PNL utilise Tancrage dans presque 
toutes ses techniques. Cela peut rendre de grands services dans un entretien de 
supervision comme dans le coaching : deconnecter le sujet d’un deferlement 
d’ emotions penibles, chasser des pensees parasites, trouver en soi une source 
d’energie ou de securite pour se preparer a affronter une epreuve ou relever un 
defi. 

Il existe aussi des ancrages qui induisent T emergence de souvenirs desagreables, 
et dont on aimerait se debarrasser. Parfois, aussi, un de nos comportements 
induit chez le sujet des etats interieurs peu propices a la confiance : repetitions, 
tics de langage, refus de contact visuel. . . Ce sont des ancrages que Ton fait « a 
l’insu de son plein gre ». 

Le coach comme le superviseur doit etre conscient de Timpact de son comporte- 
ment sur ses interlocuteurs et que sa presence meme peut devenir un ancrage. 


• Recadrer ou ouvrir de nouveaux angles de lecture 

La pratique de la PNL utilise et cherche a transmettre Taptitude a changer d’angle 
de lecture d’une situation donnee. Une situation qui semble bloquee, une 
absence de choix, la persistance d’un comportement dont les consequences 
peuvent porter tort. . . Le recadrage est un procede d’ouverture et ne doit pas etre 
compris au sens de remontrance ou de sanction comme c’est le cas dans une 
culture populaire. 

Le probleme s’inscrit toujours dans une logique qui echappe a celui qui le vit mais 
aussi parfois a son coach. Explorer le role de la difficulte dans Tecologie singuliere 
fait apparaitre de nouveaux angles de lecture et de nouvelles pistes. 
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Explorer le vecu et son sens 

• Prendre conscience de ses ressentis 

La PNL met un accent tout particular sur les etats interieurs, les ressentis, l’orga- 
nisation de ceux-ci et la construction d’un sens actualise dans le comportement, 
dans le deroulement de la supervision. On s’efforcera d’examiner de pres ce qui 
est eprouve dans la relation, tant au niveau du coach qu’a celui du superviseur. 

Accueil de la problematique 

La maniere dont on accueille la problematique influence lourdement les strate- 
gies visant a la resoudre. L’exemple suivant illustre une sorte de cecite au 
probleme du client. 

Xavier, 28 ans, jeune diplome d’une grande ecole occupe un poste de chef de 
projet. II est fiance a une jeune femme tout aussi brillante et pense serieusement 
a un reel projet de couple. Sa vie professionnelle et personnelle est tres satisfai- 
sante, c’est du moins ainsi qu’il la qualifie. Pourtant, il fait appel a un coach car 
au fond, il se sent desespere et ne parvient pas a cerner les tenants et les aboutis- 
sants de son probleme. Il ajoute : « J’ai le sentiment que personne ne prend au 
serieux mes difficultes. » 

Les signes apparents de reussite ont jusqu’a present fait ecran, interdisant au 
coach d’accueillir la problematique de Xavier. Sa souffrance bien reelle n’est pas 
reconnue comme legitime. De la meme fagon, le superviseur doit examiner ses 
limites d’acceptabilite de la problematique a laquelle sa mission le confronte. 

Il s’agit alors de questionner la fa^on singuliere de classer les problemes, de les 
hierarchiser : pour soi-meme, pour son client, pour la personne en cours de 
supervision. 


• Decouvrir ses representations et equivalences complexes 

L’equivalence complexe renvoie a l’ensemble des representations associees a un 
mot, une idee, une valeur ; dans l’interaction le sujet naif presume que celles-ci 
sont identiques pour chaque acteur. Savoir qu’il n’en est rien n’empeche pas m 

d’agir en faisant comme si les equivalences complexes etaient pour chacun iden- = 

tiques. Dans le travail de coaching, le client gagne en luddite et realisme des lors 
qu’il prend conscience du contenu de ses propres equivalences complexes. Pour 
l’aider a y arriver, le coach se doit d’avoir fait d’abord cet examen. 
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Travail d'exploration des valeurs associees au coaching 

Que represente le coaching aux yeux du coach ? Cette question pourtant fonda- 
mentale n’est que rarement abordee. Une supervision sans complaisance saura y 
consacrer le temps necessaire, et les outils de la PNL permettront d’observer, de 
classer sans evaluer autrement que par les effets perceptibles, les valeurs et leurs 
representations. Si le coaching est pergu comme une « mission impossible », cela 
risque de compliquer les choses. 

Equivalences complexes pour « succes », « reussite », « echec », etc. 

Ce travail recoupe et complete l’exploration des objectifs en insistant sur les 
ressentis associes, aussi peut-etre sur les territoires d’ experience que ces equiva- 
lences complexes se voient attribuer dans l’ecologie psychologique singuliere du 
sujet. 


• Percevoir et comprendre ses schemas 
de comportement 1 

Simple raccourci cognitif, ou veritable schema de comportement, le superviseur 
pourra les mettre en lumiere grace a sa pratique de la PNL, comme le supervise 
pourra les reconnaitre chez ses clients. 

Reperer les repetitions 

Les repetitions ne sont pas que des habitudes : la PNL les envisage en tant que 
strategies dotees d’un sens et d’un but. Dans une situation de coaching, il est 
crucial de savoir s’elever au-dessus des techniques et des rituels de l’entretien afin 
qu’elles ne supplan tent jamais un recueil intelligent de l’information et un accueil 
sensible de la problematique. 


• Les differentes postures de perception du reel 

Au niveau de chaque acteur du processus de supervision 

La posture du coach ne devrait pas etre figee dans une attitude de temoin ou une 
pseudo-neutralite supposee plus professionnelle. De meme, le superviseur ne 
peut, sans risquer de perdre efficacite et credibilite, rester cantonne dans un 
carcan representationnel de sa mission. Quel que soit le role des acteurs de la 

1. C. CUDICIO, Dechiffrer nos comportements, Eyrolles, 2005. 
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situation, ils peuvent apprendre a identifier et adapter leur posture de perception 
du reel, afin d’accroitre leur lisibilite et leur finesse de comprehension de leurs 
interlocuteurs. Se « mettre a la place » de l’autre permet de discerner les motiva- 
tions, les enjeux, les strategies. Du temoin qui surplombe a l’acteur qui s’engage, 
les nuances posturales abondent. 

Comprendre les enjeux 

La supervision est une relation complexe 1 qui depasse de loin un suivi de 
formation : aide, conseil, mise en oeuvre de competences, sans que revaluation 
soit jamais a sens unique. Elle represente une prise de risque a la fois pour celui 
qui la conduit et pour celui qui s’y soumet. Ce « risque » reside pour l’essentiel 
en un devoilement de soi a travers une pratique professionnelle exposee a 
l’examen et a la critique. 

En efifet, le superviseur n’est pas la pour dispenser un enseignement mais pour 
fournir les conditions intellectuelles, morales et strategiques qui conduiront le 
supervise a la pleine possession de ses moyens et l’expression de sa competence. 
II ne s’agit pas de guider le supervise dans un chemin d’imitation, mais de 
parvenir a depasser cette phase d’apprentissage, et d’acquerir les ressources 
psychologiques qui lui permettront de revendiquer avec fierte son identite profes- 
sionnelle. Les enjeux de la supervision se repartissent entre les acteurs si celle-ci 
est comprise et conduite comme une pratique a la fois ethique et operationnelle, 
ce que la PNL contribue a faciliter. 


• Pour le supervise 

Confronter son experience a celle du superviseur 

Au cours des entretiens de supervision, il y a une confrontation d’experiences. Le 
supervise apporte son vecu, ses difficultes, ses ressentis, qu’il parvient, grace a la 
reference de son superviseur, a formuler, contextualiser et recadrer. Son 
« mentor » a traverse les memes etapes, et peut done les mettre en parallele, peu 
a peu. C’est un dialogue de pairs qui s’etablit car le but ultime est d’arriver a une 
meilleure efficacite. 


1 . C. CUDICIO, Les Bienfaits de la simplicity Eyrolles, 2009. 
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L'exemple de Mathieu 

Mathieu, coach sportif, est un « fonceur ». Son enthousiasme et son charisme 
dynamisent ses clients. Apres avoir encadre des equipes, il s’est specialise dans 
l’accompagnement des individus et doit gerer les etats d’ame de ses « poulains ». 
Mathieu a parfaitement assimile les notions theoriques du coaching, mais son 
angle de lecture des experiences reste fortement ancre dans la logique de compe- 
tition, de depassement de soi, de volonte de vaincre l’adversaire. Son parcours de 
supervision l’a aide d’une maniere a laquelle il ne s’attendait pas. 

Il temoigne : 

«Au depart, cette supervision m’a destabilise. Mon superviseur m’a 
encourage a parler des situations qui me posaient reellement un probleme. 
J’avais tendance a m’etendre longuement sur ce qui marchait bien pour 
montrer que j’appliquais bien les regies. Au fond, j’avais peur de me 
mesurer a mon superviseur, j’etais encore dans la competition... Peu a 
peu, j’ai compris que je ne voyais que la motivation et la performance ; je 
passais a cote de certaines experiences de mes clients. J’avais tot fait 
d’evacuer les plaintes en les minimisant. Je leur deniais la legitimite de 
leurs difficultes. J’ai appris a accueillir mes propres etats d’ame, ce qui m’a 
permis de developper une attitude plus realiste, bien plus efficace. » 


Qagner en confiance et en assurance 

Grace a la PNL, cette confrontation evolue rapidement vers une mise en 
commun des savoirs, un partage demotions, une elaboration de strategies. En 
effet, la PNL permet de decrire et de formaliser avec precision les experiences. Ce 
langage descriptif contribue a instaurer un climat relationnel tres positif, oil 
chacun a conscience que son experience et son travail representent une precieuse 
ressource pour chaque acteur de la supervision. Des situations qui pourraient etre 
porteuses d’un sentiment desagreable, comme le constat d’avoir obtenu des resul- 
tats non desires (preconisation sans effet, resistances solides, rupture d’un 
contrat, etc.), apparaissent sous un jour tout different lorsque, passees au crible 
de l’analyse et de la collaboration active de chacun, elles revelent leur sens et leur 
logique propre. 


Se faire supervisee c’est aussi une garantie qui vient renforcer l’image de compe- 
tence du coach ou du therapeute, ce qui contribue a donner davantage confiance 
en soi puisque ses decisions therapeutiques, ses conseils, ses strategies se trouvent 
en quelque sorte validees par une personne de reference. 
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• Pour le superviseur 

Remettre en question ses savoirs 

Accepter une mission de supervision, c’est relever un defi, en ce sens que, proce- 
dant a la mise en parallele des savoirs, il faudra parfois accepter de faire evoluer 
les siens en regard de l’experience de son interlocuteur. Les temps changent, les 
moeurs evoluent, les attentes des clients modifient souvent profondement l’offre 
de therapie ou de coaching. Les problematiques n’evoluent pas vraiment, mais ce 
qui change radicalement, c’est leur expression. Le manque de confiance en soi, la 
difficulte a prendre des decisions, le stress, la pression morale ne sont pas moins 
presents aujourd’hui qu’hier, mais ces difficultes se manifestent en refletant les 
valeurs societales en cours. Quoi qu’il puisse en penser, le superviseur doit en 
permanence reevaluer ses savoirs, actualiser ses references, s’impregner de fair du 
temps tout en restant en mesure de s’en distancer. Cet effort auquel le superviseur 
doit s’astreindre lui apporte aussi de serieux avantages et lui assure de maintenir 
actives sa vigilance, ses connaissances et ses competences. 

Partager ses connaissances et son experience 

Experience au moins aussi intime que la therapie, la supervision offre l’opportu- 
nite de partager ses connaissances et son experience. Cette mise en commun va 
donner plus de profondeur et d’acuite a chacun lorsqu’il se retrouve en situation 
de coaching ou de therapie. La supervision exige de la part de celui qui la conduit 
une attitude de bienveillance et d’ouverture, car le devoilement de soi vaut aussi 
pour lui, et peut-etre parfois davantage que pour celui dont on examine la 
pratique. Partager ce que Ton sait va bien au-dela d’une transmission, d’un ensei- 
gnement, car il s’agit d’une reconnaissance du supervise : il n’est plus un eleve, 
mais un praticien a part entiere, identifie et valide dans l’exercice de sa profession. 
La PNL, qui demande beaucoup de souplesse a ses praticiens, se revele la aussi 
tres utile. Quand on precede soi-meme a la supervision de ses etudiants, il arrive 
un moment ou Ton passe de la transmission au partage, ou la posture de chaque 
acteur change ainsi que le sens de la relation. Tout l’art consiste a faire de cette 
transition un moment enrichissant pour chacun. 

« Le supervise n ’est plus un eleve, mais un praticien a part entiere, 
identifie et valide dans I’exercice de sa profession. » 
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• Pour le client, le patient et le prescripteur 

Confiance accrue, references, precision des buts et des moyens 

Le choix du coach ou du therapeute est souvent un parcours tres complique et le 
client se perd souvent dans la jungle des bonnes intentions et autres chartes dont 
se parent les professionnels. La garantie du secret professionnel va de soi, comme 
celle qui interdit au coach de prendre parti, de s’engager, ou de militer dans 
l’exercice de son metier. La supervision qui n’a objectivement rien d’obligatoire, 
excepte dans une perspective morale, peut etre un argument fort dans le choix. 

Le prescripteur, souvent responsable d’une structure (entreprise, club sportif, 
etc.), selectionne de preference un coach qu’il connait, qu’on lui a recommande, 
qui appartient a un etablissement connu, qui repond a des criteres clairement 
enonces et notamment la supervision. En somme, le coach qui s’y soumet 
augmente aux yeux du prescripteur ses chances de contracter. 

Prendre position vers le futur 

• Installer des dispositifs d'auto-evaluation 

Si Ton se demande comment les superviseurs sont supervises, on entre dans 
l’impasse conceptuelle de la regression a 1’infmi. Le sens de ce questionnement 
n’est cependant pas a exclure, mais la presence de l’aporie signifie que le probleme 
est mal pose 1 . Des lors que Ton situe faction coaching ou therapie ^supervision 
dans une perspective de temporalite, le probleme apparait autrement. La super- 
vision devrait etre comprise et realisee comme une action temporaire et non 
continue, ce n’est au fond qu’un passage de validation entre l’apprentissage, la 
pratique, la maitrise de son art et non une sorte de bequille doublee du regard 
inquisiteur d’un « Big Brother de service ». 

• Pour depasser le stade de la pratique et parvenir a la maitrise, c’est-a-dire la 
capacite a transmettre et guider des « apprentis », le superviseur doit instal- 
ler des processus d’auto-evaluation qui permettront au praticien de prendre 
la distance critique necessaire vis-h-vis de sa pratique. 


1 . P. ENGEL, Va savoir ! De la connaissance en general, Hermann, 2006. (A propos de la regres- 
sion a l’infini revelatrice d’une problematique qu’il convient de formuler differem merit.) 
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L’auto-evaluation requiert de savoir identifier et mettre en perspective ses 
resultats. Le client peut etre satisfait a court terme, ce qui ne signifie pas 
qu’un veritable resultat tangible soit present. Le coach peut a tort s’attri- 
buer le succes de son client, alors qu’au fond, il n’a servi que de declencheur 
et devrait savoir s’en contenter. 

Le coach soumis a la supervision peut avoir a tort le sentiment d’une frag- 
mentation de sa responsabilite ou peut-etre meme d’une dilution de celle- 
ci. Sa capacite d’auto-evaluation va lui permettre de faire la part des choses, 
de s’approprier les resultats non desires, et de cesser de les justifier en met- 
tant en avant un protocole ou une preconisation suggeres par son supervi- 
seur. Autrement dit, il va assumer ses responsabilites. 

L’auto-evaluation a aussi pour but de faire prendre conscience de ses limites. 
Le superviseur saura a un moment avec certitude que son interlocuteur est 
pret non seulement a exercer, il le fait deja, mais aussi a conduire des pro- 
cessus de supervision. C’est probablement la une grande difficulte pour le 
superviseur, car accepter de finir, de passer le relais, c’est prendre contact 
avec ses propres limites, c’est aussi abandonner une relation porteuse 
d’importants benefices. 


• Depasser les techniques 

« L’ambition duformateur est que ses sieves le depassent. Celle du superviseur 
doit aussi s’inscrire dans cette perspective et rejoindre celle du coach 
et du therapeute dans leur quete de maitrise professionnelle. » 

Il peut etre tout a fait benefique pour le coach comme pour le superviseur de se 
former a differentes pratiques, ou tout au moins de les connaitre par une expe- 
rience reelle afin d’en discerner les codes, les principes, les expressions. Superviser 
des coachs formes a differentes ecoles, meme de pratiques eloignees de la sienne 
propre, represente une source d’enrichissement considerable. A travers cette 
quete, on pourra remettre en question ce que Ton sait, se rapprocher des refe- 
rences des autres, et rester en contact avec les tendances societales. 

Que Ton soit coach, therapeute ou superviseur, on n’arrive a la pleine expression 
de son talent que si Ton atteint et cultive son propre style a partir de ses appren- 
tissages. La PNL joue un role en tant qu’outil descriptif et technique de grande 
precision, mais ne saura se substituer a l’experience vecue et partagee. 
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Analyse transactionnelle 
et supervision 

Martine Renaud-Boulart 


Se sentir sur la voie de la professionnalisation pour un coach, c'est se 
donner les moyens de se sentir clair d'esprit, proche de coeur et spon- 
tane dans son corps. En Analyse transactionnelle, cela s'appelle etre 
aligne. 

Se sentir aligne, c'est mettre en coherence les emotions de l'Enfant en 
nous, les valeurs du Parent en nous et la realite traitee par l'Adulte en 
nous. 

Pour cela le coach doit progresser avec son superviseur pour aider son 
coache a progresser et s'interroger regulierement sur ses valeurs, etre 
fier de ses realisations, vouloir durer a travers un projet a long terme 
ou les priorites sont reajustees regulierement, developper son reseau 
d'alliances, ne pas etre en situation de dependance, developper sa 
creativite, developper ses identites multiples, oser transgresser, etre 
en eveil. 

J'ai le potentiel pour etre un « prince ou princesse coach » puisque 
j'en ai le desir, de quel mythe suis-je porteur ? Comment est-ce que je 
lui donne corps a travers mes actions et ma pratique ? Mes desirs et 
mes volontes sont-ils alignes ? 

Quel est le secret de la supervision en Analyse transactionnelle ? 


La supervision : une demarche plurielle 


Carlo Moiso nous a quittes apres avoir lutte courageusement contre une longue 
maladie. Je voudrais ici lui rendre hommage, lui qui a ete mon superviseur dans 
le champ de l’Analyse transactionnelle, pour tout ce qu’il m’a apporte, pour sa 
rigueur intellectuelle, pour sa bienveillance humaniste et pour son exigence 
ethique. 


Selon l’Analyse transactionnelle, la supervision a pour but d’aligner les trois etats 
du moi appeles Enfant, Adulte, Parent, avec une methodologie trois « T » c’est- 
a-dire Therapeutique, Technique et Theorique, pour donner energie, securite et 
autonomie. Elle est theorique pour prendre du recul par rapport a ses emotions 
(etats du moi, scenario, signes de reconnaissance), technique pour structurer son 
metier (investigation, confrontation, contrat) et therapeutique pour retrouver 
son energie (permission protection, puissance). Le superviseur doit rassurer 
l’Enfant par la parole therapeutique qui libere « la Puissance », nourrir l’Adulte 
par l’analyse de la technique qui clarifie le contrat, guider le Parent par l’ethique, 
en donnant « Permission et Protection ». 

Se sentir aligne, c’est mettre en coherence les emotions de l’Enfant en nous, les 
valeurs du Parent en nous et la realite traitee par l’Adulte en nous. 


Se preparer a une supervision 
en Analyse transactionnelle 


Void quelques questions que doit se poser le supervise avant d’entrer en 
supervision : 


’ Quel est mon projet global de coach l Le superviseur aide son supervise a 
declarer son impasse qui, en Analyse transactionnelle, est un conflit entre 
l’Enfant et le Parent en nous, un blocage entre la colere et l’autorite par 
exemple. Quand il y a une inhibition, le coach doit toujours explorer les 
bonnes raisons, c’est-a-dire les raisons actuelles et non pas les raisons 
« scenariques ». 

’ Ai-je prepare quelque chose pour cette supervision ? En AT, un lieu d’appren- 
tissage n’est pas un lieu de suradaptation puisque en AT la suradaptation 
est une passivite, c’est-a-dire une fagon de ne pas resoudre le probleme et 
non une activite de l’Adulte en nous. Quelles difficultes ai-je rencontrees ? 

’ Quelles sont les ressources que j’ai decouvertes en moi et qui sont a developper ? 
Etre un meilleur coach, grace a la supervision en AT, permet de creer un 
espace temps de reflexion dans la vie personnelle ou professionnelle pour 
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changer et modifier, pour soi-meme comme pour celui que nous accom- 
pagnons, des decisions « scenariques » inadaptees afin de developper son 
autonomie face au regard de l’autre. Apres avoir identifie les difficultes ren- 
contrees, il s’agit de comprendre les risques de repetitions liees a notre sce- 
nario, de voir aussi comment parfois on peut trouver des echappatoires et 
des reponses creatives. 

• Quelle est la conclusion que je peux tirer sur moi a partir de ce que j’ai vecu ? 
La supervision est une activite a travers un processus conscient qui a pour 
objectif d’amener la personne a maitriser son metier et a reveler son poten- 
tiel de coach. En Analyse transactionnelle, l’activite est un mode de struc- 
turation du temps exclusivement adulte. Quel est mon slogan de coach ? 
Slogan fait pour me donner de l’energie et pour traduire l’image que je 
veux donner dans la profession. 

La supervision en AT est un espace de resolution de situations difficiles qui 
comporte trois analyses : analyse du phenomene et des interventions, analyse du 
scenario du coach applique au domaine professionnel et analyse philosophique. 

Deux specificites de la supervision AT : le role des metaphores et le processus 
parallele. Les metaphores stimulent la pensee irrationnelle de l’Enfant et nous 
permet de retrouver notre energie vitale. Quand nous choisissons des meta- 
phores, elles doivent ouvrir l’esprit du client. Crapaud et Prince sont des meta- 
phores comme les etats du moi ou les 3 P : protection, permission, puissance. 

La supervision utilise le processus parallele par l’analyse des transactions que le 
superviseur doit croiser pour donner un cadre securisant au supervise : il traduit 
la similitude des phenomenes qui se manifeste entre le coach et le superviseur 
ainsi qu’entre le coach et son client. Il est different du contre-transfert qui traduit 
le ressenti du superviseur vis-a-vis du supervise. 


L'Enfant en nous 

Le premier point qu’il convient d’eclairer est celui de l’Enfant en nous. L’Enfant 
a besoin de retrouver un regard positif qui nourrira sa confiance en soi. La super- 
vision permet de restaurer la confiance en soi, de developper la « Puissance » de 
l’Enfant, le potentiel du Prince ou de la Princesse en nous, de se ressourcer a sa 
| creativite pour creer une relation de qualite et de developpement des identites 
multiples. 

Quelle est votre crainte ? Qu’est-ce qui vous manque ? Reconnaitre, faire le deuil, 
se souvenir, vivre dans l’ici et maintenant ? « Avez-vous les techniques et le savoir 
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pour vous faire confiance ? Vous avez l’etoffe, mais vous en avez fait un manteau 
plutot qu’un costume. Le fait est que ce n’est pas que vous n’avez pas de place, 
mais que vous ne vous en apercevez pas », nous disait Carlo Moiso. Etes-vous fier 
de vous ? Etre fier de soi n’est pas etre megalomane, mais permet de construire 
ses realisations sur un socle solide. 


• Sur le plan therapeutique 

Quelles sont les possibility's d’interventions therapeutiques ? 

• Mettre le client en condition de prendre une permission par le lien affectif 
cree par le praticien en donnant un message qui libere d’une injonction. 

• Avoir un style de relation d’aide qui favorise le transfert, c’est permettre 
que le client se modelise sur le praticien. 

• Favoriser l’acceptation de la blessure par le travail de deuil. L’intervention 
permet la reparation de la blessure. 

Qu’est-ce que la parole therapeutique ? 

Le dialogue est une methode et l’operation therapeutique est un contenu. II s’agit 
de faire baisser l’angoisse. Pour cela, il est necessaire d’avoir les competences 
« pour », d’avoir un temps et un lieu oil le besoin sera satisfait, et que ce lieu soit 
pret a accueillir le client. 


• Sur le plan technique : le processus de changement 

Le changement, la « guerison » est l’atteinte ou le retablissement de l’etat de fonc- 
tionnement psychologique. La premiere etape de l’analyse est d’enlever l’echarde, 
de prodiguer un soin. Le vrai changement ne se produit pas quand la personne 
evite ce qui est douloureux, mais quand elle accepte de rencontrer la douleur, 
car elle sait qu’elle va pouvoir la gerer. Une permission, pour etre saine, doit 
etre accompagnee par la puissance de l’Enfant et par la protection du Parent 
nourricier. 


• Un apport theorique : les signes de reconnaissance 

Berne emploie le terme « signe de reconnaissance » dans son contexte biologique. 
En reference a Spitz, Berne dit que l’enfant recherche le contact physique qui est 
indispensable a sa survie. Il peut etre indifferemment agreable ou desagreable. De 
la viennent les expressions positives et negatives, ce qui entraine une confusion. 
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Plutot que de laisser la colonne se fletrir, l’Enfant puis l’Adulte acceptent des 
contacts douloureux, sarcasmes ou flatteries plutot que pas de contact du tout. 
Nous avons tendance a donner les signes de reconnaissance que nous aimerions 
recevoir. Notre vecu ne peut sortir que de l’etat du moi Enfant. Comment appli- 
quer le signe de reconnaissance aux trois instincts existentiels : appartenir, s’indi- 
viduer, evoluer ? 

Alice disait : « J’etais perdue en quittant mon metier de financier pour devenir 
coach, je ne distinguais pas ce que j’avais herite de ma perte, j’aime venir en 
supervision ici car il y a l’odeur de l’amour, qui permet de recevoir mais aussi de 
donner. » 


De l’utilite des strokes 

Un signe de reconnaissance positif instaure une relation suffisante, c’est-a-dire 
une relation Adulte sans contamination par les illusions de l’Enfant ou par les pre- 
juges du Parent, faisant que le client ou le coache se sent assez bon, assez impor- 
tant, assez competent, assez aimable. 


Le Parent en nous 

La supervision permet de se relier au Parent en nous, a ses valeurs, a sa capacite 
aussi d’oser transgresser correctement. L’ethique est un point fondamental dans 
tout metier ayant pour objet la relation humaine. Car ce sont nos competences 
qui sont nos limites deontologiques d’intervention. Des lors, la notion de protec- 
tion devient un principe ethique. 

En supervision de coaching collectif, le principe de protection s’applique surtout 
au phenomene des frontier es. Pour cela, le superviseur aide le supervise a decouvrir 
les rituels, les passe-temps, et les activites faites en commun. La cohesion d’une 
equipe ne peut etre imposable, elle est a favoriser. On ne peut pas imposer des 
rituels, mais seulement decrire des possibilites. La cohesion n’est pas donnee. Elle 
se constate avec le « nous ». Les propositions doivent etre coherentes avec la 
mentalite de l’entreprise. La valeur/cohesion est une necessite pour l’Enfant, et 
une valeur ajoutee pour le Parent. En effet, la partie « enfant » doit gerer les 
phenomenes d’attachement et de separation, de perte et d’heritage. 

Les frontieres sont faites pour etre libre d’ appartenir sans peur. L’appartenance se 
cree a travers le partage dans le rituel, le passe-temps et les mythes. Ce qui legi- 
time la flexibility des frontieres est la competence de l’Adulte et l’ethique du 
Parent. La frontiere entre coach et clinicien resulte d’un jeu de pouvoir. « La 
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modestie est le costume du dimanche de la mediocrite », disait Carlo Moiso. Que 
faites-vous de votre potentiel ? La potentialite ne donne pas necessairement une 
realisation car il faut en plus un contexte favorable pour l’actualiser. Le 
potentiel est done une caracteristique qui peut evoluer. Ceux qui ont un poten- 
tiel ont un blocage identifie et ceux qui n’en ont pas sont arrives a leurs limites. 

• Sur le plan therapeutique 

La confidentialite est la condition de la securite et de la protection dans les rela- 
tions avec le client et le superviseur. 

Pour pouvoir s’engager entierement dans la confidentialite, il convient de 
regarder chez soi quelle serait la pression qui nous pousserait a rompre cette 
confidentialite. La confidentialite cree la securite alors que le secret perpetue la 
pathologie. 

Toute notre action de coach doit etre guidee par notre pronostic. Quelle sera la 
reaction du client face a notre pronostic ? Quand on a le pouvoir, il est essentiel 
d’etre bienveillant car il s’agit d’etre penetrant sans etre attaquant. Le plus impor- 
tant n’est pas de savoir comment mais aussi quand s’arreter. 

Quand on connait l’analyse des jeux et des transactions, on peut enlever facile- 
ment une echarde. Les transactions s’accompagnent des parasites de nos interlo- 
cuteurs et de nos propres parasites. Il convient alors d’enoncer l’analyse elaboree 
et de proposer des alternatives. La seance commence quand le client pergoit notre 
presence. 

• Comment avez-vous vecu cela ? 

• Que trouveriez-vous utile que je fasse pour vous ? 

• En quoi est-il bon pour vous d’ aider les gens ? 

• Quel est le point central que vous voulez vraiment que Ton traite ? 

• Qu’est-ce que vous voulez en echange de cette supervision ? 

Parfois, on oublie que les valeurs sont au service de notre Enfant car notre 
premier instinct, e’est notre protection et notre plaisir narcissique. Le narcissique 
pathologique ne peut pas voir l’autre. Il ne voit que sa propre image. 

La confrontation est basee sur l’agilite du Parent. Pour Berne, la confrontation 
est faite par l’Adulte du praticien superviseur qui remarque et fait remarquer 
l’absence de congruence entre un comportement du client et un travail deja clos. 
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• Sur le plan technique : les operations berniennes 

Au niveau technique, une intervention est d’autant plus efficace qu’elle est 
economique. Explorer n’est pas toujours necessaire. II s’agit de donner du sens la 
oil il n’y en a pas. Quel stimulus favorise la reaction de l’autre ? 

• Quelle est la reponse problematique ? 

• Quelle est la reponse desiree ? 

• Quel est le stimulus qui produit la reponse problematique ? 

• Quelle action parait produire la reponse desiree ? 

• Qu’est-ce que qu’il est necessaire de changer pour que vous puissiez agir 
dans le sens d’obtenir la reponse desiree ? 

Bernard disait : « Je vais m’ autoriser davantage a utiliser ce que je sais pour me 
sentir legitime. Je venais avec l’idee que je savais faire du coaching collectif, mais 
pas du coaching individuel, je veux depasser mon angoisse de ne pas nourrir suffi- 
samment comme ma mere le faisait. » 


• Un apport theorique : le scenario 


Chaque personne tend a evoluer dans une structure jusqu’au point de la menacer. 
Nos points « scenariques » ne sont pas nos points faibles, mais nos points forts. 

L’Enfant naturel sans protocole detournant vers revolution de l’autonomie 
deviendrait Enfant libre agissant avec ethique, conscience et reflexion sur soi. 
Malheureusement, chacun vit un contexte le dirigeant vers son scenario et ses 
identites scenariques specifiques qui sont archa'iques : 

• le Prince blesse, personnel ; 

• le Crapaud, social ; 

• le Masque, se traduisant par des croyances et des decisions inadaptees. 


L’enfant reste bloque dans le besoin que ses caracteristiques soient acceptees telles 
qu’elles sont. Cela entraine l’insatisfaction du besoin liee au contexte qui l’a cree 
et genere l’angoisse. L’enfant est reste blesse. Pour ne pas vivre la tristesse, il opere 
une cloture cognitive de la Gestalt. Et pour renvoyer la blessure au second plan, 
l’enfant tire des conclusions sur ce qui le blesse. Cela conduit l’Enfant a des 
croyances, a des previsions, a ne pas decider au niveau social, professionnel, 
affectif, existentiel. L’enfant programme sa vie a partir du constat qu’il est blesse, 
le scenario etant le contexte environnemental dans lequel la piece se deroule. 
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Le programme est constitue par les exemples que l’Adulte du Parent donne a 
l’Enfant sur comment s’y prendre pour satisfaire le destin scenarique. Par 
exemple : la mere donne l’injonction dans E du Parent « Ne pense pas ! » et le 
pere, en buvant deux a trois fois par jour, montre a l’enfant comment repondre 
au message « Ne pense pas ». Mais pour avoir un masque qui inclut un 
« impulseur a faire plaisir », il est necessaire d’employer cette caracteristique natu- 
relle. Il ne s’agit done pas de l’employer au service du scenario mais au service du 
vrai soi, de rendre service tout en restant authentique a soi-meme. 

Le protocole, un concept cle 

C’est une situation relationnelle originate a partir de laquelle nous avons tire nos 
croyances scenariques. C’est un contexte environnemental qui a empeche le 
processus d’autonomisation de l’enfant en empechant la satisfaction de certains 
besoins et la gestion des caracteristiques personnelles. 


L'Adulte en nous 

La supervision, enfin, affine les techniques de l’Adulte en nous, nous recentre sur 
nos priorites pour durer dans notre metier. L’Enfant est rassure ; il ne souffre plus 
du manque d’information ou de reconnaissance car il est centre sur le present. Le 
Parent se montre guidant et detache souplement de ses fixations sur les valeurs 
qui entravaient son adaptation au reel. A travers sa relation commerciale par 
exemple ou encore sa relation a sa formation, le client peut se focaliser sur sa tech- 
nique et le plus souvent faire des « transactions qui font mouche » en developpant 
son flair. 


• Sur le plan therapeutique 

Un probleme est une situation dysfonctionnelle qui attend une solution. Il s’agit 
de comprendre les causes du malaise : les causes historiques et les causes actuelles, 
a la fois intrapsychiques et systemiques. 

Le probleme appelle une situation a resoudre. Il s’agit d’investiguer : 

• ce que le client nous dit : le relate ; 

• ce que nous observons chez le client : le pergu ; 

• ce que le coach ressent dans la relation : le ressenti. 

Cette approche AT s’applique aussi bien a la relation coach-coache qu’a la rela- 
tion coache-superviseur. Quelle est la culture dans cette entreprise ? Dans quelle 
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relation etes-vous ? Dependante, contre-dependante, independante ou interde- 
pendante ? Souvent le blocage se fait, en entreprise, au niveau de l’independance. 

« Qu’est-ce que vous dit cette musique que vous entendez ? » disait Carlo Moiso. 
Quand on a une impression, il est bon de verifier ce que nous avons observe pour 
savoir et avoir. Demander pour savoir, c’est un indicatif interrogatif et demander 
pour avoir, la c’est un imperatif. Pour faire des hypotheses, il faut avoir des 
donnees sur le probleme observe. Il n’y en a jamais assez. Il en faut au moins trois. 
Pourquoi ? De cause, de finalite, de maniere ou modal. 

• Sur le plan technique : la strategie du changement 

La strategie du changement se decline en cinq points : 

• elle explore les causes historiques, intrapsychiques et systemiques ; 

• puis l’objectif a travers le scenario, les etats du moi et les transactions ; 

• elle se manifeste a travers des operations : du Parent par le soutien, de 
l’Adulte par le questionnement ou la confrontation, de l’Enfant par l’ana- 
lyse des elastiques ou des regressions ; 

• elle propose un changement par la « reenergitisation » ou la « redecision » 
de l’Enfant, par la clarification de l’Adulte ou par la decontamination du 
Parent ou de l’Enfant ; 

• elle se traduit a travers un contrat explicite, le but officiel et un contrat 
implicite, le fait d’agir avec Ethique, Competence et Satisfaction. 

• Le processus contractuel 

Le contrat est l’element majeur en AT pour se recentrer sur l’Adulte en soi. Pour 
Berne, le client s’engage a donner des echantillons de son vecu en seance, et le 
coach a mettre en oeuvre des actions de resolutions de probleme en relation avec 
le contrat. 

Le contrat psychologique est l’attente ulterieure que nous avons dans la relation 
professionnelle. Dans le contrat, il y a parfois confusion entre moyen et proce- 
dure. La solution est differente de la recette et differente du but. 

La solution est ce qui va resoudre le probleme, atteindre, retablir le fonctionne- 
ment physiologique, l’homeostasie, ce qui permet d’atteindre le but. Tandis que 
la recette est la description du processus necessaire pour faire et comment le faire. 
C’est une maniere, parfois, de ne pas se rendre responsable. Cela peut etre un 
appat dans le cadre d’un jeu psychologique. 
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II s’agit de verifier le contrat. Celui-ci doit etre congruent, realiste, ethique, reali- 
sable et mesurable. Le contrat est revisable au fur et a mesure des evenements. Les 
criteres devaluation doivent etre partages par tous les partenaires contractuels. 

• Accepte par le Parent ; Ethique ; « Tu as travaille avec rigueur » ; 

• Utile a l’Adulte ; Utile ; « Ton travail est efficace » ; 

• Plaire a l’Enfant ; Plaisant ; « C’est du bon travail ». 

Quelle est l’attente implicite ? C’est a considerer aussi comme un des indicateurs 
du contrat explicite. Souvent, on s’apergoit que le demandeur presente une tache 
qui en elle-meme represente le probleme. 


• Un apport theorique : les etats du moi 

Berne decrit le Parent nourricier comme normatif et bienveillant, et le Parent 
dommageable comme normatif et non bienveillant. 

Le Parent en nous exprime le pouvoir, l’Adulte la technique, l’Enfant le devoir. 
Le dysfonctionnement des etats du moi est cause par le Parent, subit par l’Enfant 
et endommage l’Adulte. Le Parent comprend quatre niveaux internes ou externes 
a la psyche : 

• genetique ou inne ; 

• objectal ou incorpore ; 

• parental ou moral ; 

• social ou lie a la loi et ethique ou lie aux valeurs. 

Quand l’Enfant intervient, il a besoin d’etre protege. II est avide, c’est-a-dire a 
vide. Il est « 6 » moteur ; « 6 » comme emotion, moteur de faction. L’Enfant 
confond les regies Adulte et les normes Parent. Il les pergoit comme « Je do is 
obeir ». Quand la regie est transgressee et qu’il n’y a pas de sanction, l’Enfant 
pergoit le Parent faible et croit a la possibility d’echapper a ses responsabilites. 
L’agressivite est peut-etre le signal d’une typologie dependante, qui se protege au 
detriment de son autonomie. 

L’Enfant recherche un Parent protecteur pour se limiter d’etre et d’avoir un 
impact sur autrui. Le Parent dommageable a comme valeur : « Tout m’est auto- 
rise car je suis tout puissant » et non : « J’ai toute la responsabilite car je suis 
competent. » Quand l’entreprise ne sanctionne jamais, la croyance devient : « Je 
peux me passer de la regie », pour un benefice personnel au detriment de l’entre- 
prise. Quand quelqu’un ne reussit pas, il y a un danger ou un interdit. Coralie 
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disait : « Je dois formaliser ma methode, expliquer a un DRH ce qui me motive 
n’est pas une basse operation commerciale. » 

Les specificites d'une « supervision AT » 

• Une definition precise du contrat qui, pour Berne, regule les jeux psycholo- 
giques en differenciant le but officiel, c’est-a-dire le contrat explicite, le 
resultat previsible, le resultat effectivement obtenu et le but souhaitable. 
Car au-dela du contrat explicite, il y a un contrat implicite qui demande 
d’etre ethique, utile, plaisant : le contrat de seance se traduit par la percep- 
tion de notre presence, en tant que miroir qui fait progresser, par le client. 

• Une analyse intrapsychique du scenario et interrelationnelle des jeux a 
l’oeuvre dans l’impasse vecue ; l’analyse montre le chemin de I’etat present 
a I’etat desire pour sortir des blocages repetitifs. 

• Une definition claire des operations d’intervention consistant a separer 
1’emotion de la pensee ; l’intervention est d’autant plus efficace qu’elle est 
economique, parfois un regard juste suffit. 

• Un compte rendu, action du praticien transactionaliste comme operation 
finale, pour clarifier le changement par la « re-decision » de l’Enfant, par la 
clarification de l’Adulte ou par la decontamination du Parent ou de 
l’Enfant afin de donner du sens la ou il n’y en avait pas ; le compte rendu 
met des mots sur le travail accompli, ainsi le client part avec un plan 
d’ action precis. 

Le superviseur en AT s’affirme clairement, fait des demandes plutot qu’il ne pose 
des questions. Ainsi, il eclaire : 

• la dimension clinique : soigner pour guerir, c’est l’enjeu majeur ; 

• la dimension pratique : changer pour etre performant, pour agir avec effi- 
cacite et satisfaction. Dans le coaching, il ne s’agit pas de remonter aux cau- 
ses de la « rupture », mais d’explorer des significations. 

Que pouvons-nous changer grace 
a la supervision AT ? 

• Le masque : Je ne dois plus plaire a tout le monde. Je peux plaire a qui je 
veux : c’est une decision. 

• Le crapaud : J’ai le droit d’etre une femme. Je suis une femme : c’est une 
conclusion. 
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• Le prince blesse : J’ai un talent de... Cela peut etre change de maniere 
transferentielle ou regressive. C’est une deconfusion. 

C’est tout le travail de changement du Prince blesse defini par Berne. II faut done 
sortir de la confusion pour sortir de la blessure. Qu’est-ce que le changement en 
AT ? C’est ne plus se sentir tellement mal au point de tirer des conclusions scena- 
riques. 

La « redecision » est l’acte de changer une conclusion. C’est le moment dans 
lequel une des identites scenariques change une conclusion scenarique en se libe- 
rant de la contrainte de l’injonction. 

Quel que soit mon attachement au champ humaniste, je suis favorable a la super- 
vision integrative pour s’adapter a la complexite. En tout etat de cause, quel que 
soit le champ utilise, le but reste le meme : donner du sens a ce qui semble epars 
a travers un cadre contenant. 

Supervision et Analyse transactionnelle 

Le but de la supervision en AT est d’acquerir l’autonomie qui caracterise le Prince et 
la Princesse en nous. L’autonomie permet de choisir de vivre de fa$on congruente, 
en pleine conscience de Finfluence que notre passe a sur nos choix, en intimite, e’est- 
a-dire en ayant la capacite de s’ouvrir a l’autre sans arriere-pensees, spontanement. 
C’est etre capable de choisir a partir de soi-meme et avec « ethicite » : en tenant 
compte du principe de plaisir et de realite. 


Bibliographic commentee 

C. MOISO, Retour aux sources , Editions d’ Analyse transactionnelle, 2004. 

II s’agit d’un traite de haut niveau sur les fondamentaux de l’Analyse transactionnelle. 
Y. STEWART, La Pratique de I’analyse transactionnelle, Saint- Yves, 1992. 

Cet ouvrage offre Fexpose pragmatique d’un praticien. 
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Chapitre 18 


Qestalt et supervision 
groupale 

Gonzague Masquelier 


La Gestalt peut se definir comme « Tart du contact ». Elle est de plus 
en plus utilisee en coaching, pour son approche globale qui prend en 
compte l'indissociabilite d'un organisme et de son environnement. 
Dans la supervision gestaltiste, ce qui se joue entre le superviseur et le 
coach est une metaphore possible de ce qui se tisse dans la relation 
coach/coache. Cette supervision possede quatre fonctions principa- 
les : un enrichissement theorique, un eclairage psychopathologique 
specifique a la Gestalt, une mise en lumiere du contre-transfert et une 
fonction « poubelle » qui permet de « de-poser » sa lassitude ou ses 
doutes. 


La supervision : une demarche plurielle 


A l’attention de toutes celles et ceux qui ne seraient pas necessairement familiers 
avec la Gestalt, je vais en rappeler quelques concepts principaux, puis je develop- 
perai ce qu’une supervision gestaltiste peut avoir de specifique et novateur. 
J’insisterai sur la supervision groupale qui me semble la plus pertinente pour des 
coachs. 

Qu'est-ce que la Qestalt ? 

Gestalt est un mot allemand qui vient du verbe gestalten (prendre forme, 
emerger). Le gestaltiste est un specialiste du contact : l’idee est de reperer 
comment une personne entre en relation avec elle-meme, avec les autres, avec son 
environnement. La Gestalt favorise un contact authentique avec les autres, un 
« ajustement createur » a 1’ environnement ainsi qu’une prise de conscience des 
dysfonctionnements anachroniques qui nous poussent trop souvent a des 
conduites repetitives. 

Un coach gestaltiste va done aider son client a developper ses capacites 
relationnelles : 

• en coaching de developpement, il l’aidera a mieux vivre un « savoir etre en 
contact » dans son environnement professionnel ; 

• en coaching strategique, il travaillera davantage l’influence, le leadership, la 
qualite de contact avec une equipe ; le groupe ou l’entreprise sera aborde 
comme un organisme avec lequel le coache est en interaction ; 

• en coaching de resolution, on se focalise le plus souvent sur une difficulte 
recurrente ; on ne recherche pas le « pourquoi », mais plutot le 
« comment » cela se passe, ici et maintenant ; un travail en profondeur 
mettra probablement en lumiere un syndrome de repetition, une resistance 
par exemple, qui empeche le bon deroulement d’une situation profession- 
nelle. 

La Gestalt s’inscrit dans le courant des approches existentielles, e’est-a-dire privi- 
legiant le « vecu » de l’homme (son existence) plutot que sa nature (son essence). 
L’homme se definit par les actes qu’il pose, il n’est pas seulement victime de son 
histoire, de son heredite ou de son environnement. La Gestalt peut done se 
definir comme l’art du contact. Elle met l’accent sur la conscience de ce qui se m 

passe dans le moment present, sur le plan corporel, affectif, intellectuel, et social. = 

Elle cherche moins a expliquer l’origine de nos difficultes qu’a experimenter le 
changement. A la place du « savoir pourquoi », elle valorise le « sentir comment », 
mobilisateur de changement. 
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Les coachs qui utilisent la Gestalt dans leur pratique forment un groupe aux frontieres 
mouvantes. II y a ceux qui la mettent en avant, comme ce consultant qui propose aux 
chefs d’entreprise : « Avec la Gestalt, mobilisez vos ressources humaines ! » La Gestalt 
est alors presentee comme un art, une methode pedagogique, un modele descriptif de 
ce qui se passe dans le contact ou un outil favorisant la communication. 

Une autre population de coachs est formee par ceux qui preferent « s’avancer 
masque » et qui, sans changer l’intitule de leur activite, le coaching strategique 
par exemple, ont trouve un outil performant pour dynamiser leur pratique ; tel 
monsieur Jourdain, leurs clients font de la Gestalt sans le savoir. Cette approche, 
par la souplesse et la pertinence de son mode d’intervention, par son regard porte 
sur le « pour quoi » fmaliste au lieu du « pourquoi » causaliste, donne aux mana- 
gers une « mise en perspective » differente et creative de leur vie professionnelle. 

Le coaching d’equipe permet a un groupe d’ameliorer son « rendement » en 
diminuant les sources de conflits steriles, en favorisant la cohesion par une 
meilleure qualite d’echanges. La Gestalt est alors focalisee soit sur l’individu, pour 
lui permettre de developper au mieux ses potentiels (coaching en groupe), soit sur 
le groupe vecu comme une entite, avec sa dynamique, son environnement 
(coaching de groupe). Cette regulation d’equipe par un coach gestaltiste est en 
rapide extension. 

Bref historique 

La Gestalt a ete elaboree a partir des intuitions de Friedrich Peris (familierement 
appele Fritz), psychanalyste juif d’origine allemande, emigre a Page de 53 ans aux 
Etats-Unis. En 1951, sous la triple signature de Peris, Hefferline et Goodman, 
parait le livre fondateur de ce nouveau courant, sous le titre : Gestalt-therapie : 
excitation et croissance de la personnalite humaine h Cette approche est done a 
l’origine une forme de psychotherapie. 

Apres une periode de maturation, la Gestalt a connu aux Etats-Unis un develop- 
pement rapide, en particulier en Californie. Peris est mort en 1970. Des membres 
du groupe fondateur, comme Laura Peris, sa femme, ou des gestaltistes de la 
seconde generation, ont permis de developper cette approche, en particulier ses 
fondements theoriques. L’Institut de Cleveland est alors devenu le fer de lance de 
la Gestalt-OD ( Organization and Development et propose aujourd’hui encore 
audits, seminaires et formation de consultants ou de coachs. 

1 . F. PERLS, R.E. HEFFERLINE, P. Goodman, Gestalt Therapy : Excitement and Growth in the 
Human Personality, Julian Press, 1951. 
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En Europe, l’implantation de la Gestalt s’est d’abord realisee en Allemagne, ou 
l’on compte plusieurs milliers de professionnels, dans les domaines de la forma- 
tion, de la consultance et du coaching. Le debut des annees 1980 permet un deve- 
loppement et un debut d’organisation de la Gestalt dans notre pays. Ce mot 
allemand, a la prononciation difficile dans notre langue (« Guechtalt »), occupe 
desormais une place importante dans le vocabulaire psychosociologique. En 
1981, Anne et Serge Ginger ouvrent l’Ecole parisienne de Gestalt, qui, a ce jour, 
a forme plus de 1 300 Gestalt-praticiens. Les domaines d’application de cette 
approche en France sont en pleine expansion, en particulier pour le coaching. 

La supervision gestaltiste des coachs 

Cette supervision peut se pratiquer en individuel ou en groupe. Dans ce chapitre, 
je vais me focaliser sur la supervision groupale qui me parait plus typique de notre 
approche, mais tous les concepts restent valables pour le travail en individuel. 

Le verbe « superviser » peut decrire deux manieres de travailler : 

• soit il fait reference a la posture du superviseur, qui « regarde de haut », le 
travail du participant ; ce professionnel est envisage comme « superieur 
hierarchiquement ». Il est cense detenir l’experience et le savoir. Il peut gui- 
der, orienter, conseiller. Une metaphore possible serait celle des poupees 
russes : une grande matriochka, le superviseur, qui contient le groupe, qui 
contient le coach qui lui-meme contient le client. Mais alors, qui supervise 
et nourrit le superviseur ? 

• soit il indique que le coach, avec le support du groupe et du superviseur, 
peut s’elever, regarder d’un point de vue different son propre travail, bref 
« prendre de la hauteur ». J’imagine une sculpture « a la Rodin » : un 
groupe de participants, tous differents, avec chacun leur style et leur his- 
toire, un superviseur, reconnaissable mais inclus dans ce groupe, portant a 
bout de bras un coach qui regarde son client avec un ceil neuf. C’est cette 
image qui fonde ma pratique, qui valorise l’emergence de ce qui est la et 
prend en compte la personnalite du coach, celle des participants et celle du 
superviseur. 

Il me semble que la supervision gestaltiste offre quatre tonalites principales ; les 
superviseurs que je connais travaillent tous avec ces quatre couleurs mais ont 
parfois des teintes preferees, comme on parlerait des jaunes de Van Gogh ou du 
bleu de Klein. 
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• Les apports theoriques et methodologiques 

Cette facette de la supervision est souvent reclamee par les jeunes coachs. Elle 
prend parfois une forme maladroite : par exemple, que faut-il faire avec un 
manager stresse ? C’est oublier qu’en Gestalt, nous ne pouvons pas repondre a 
une question aussi generique. Toutefois, nous ne devons pas evacuer, d’abord 
l’anxiete qui est sous-tendue par une telle question, mais egalement la soif legi- 
time de reperes theoriques. II me semble alors interessant de profiter de cette 
demande pour reactualiser ou completer ce qui a ete appris en formation didac- 
tique, alors que l’etudiant n’avait pas encore de client. C’est un prolongement 
plus incarne de la periode de formation. La theorie s’enrichit alors de 1’ experience 
des uns et des autres, et peut s’illustrer de cas vecus ; bref, elle prend une colora- 
tion tout autre. Ce n’est plus le « prof qui parle », mais le groupe qui elabore. 

II s’agit parfois de demandes d’experimentations nouvelles : nous partons alors 
dans la creativite, le brainstorming, afin que chacun elargisse sa palette d’outils 
ou decouvre d’autres manieres de s’impliquer. D’autres fois, nous pouvons 
explorer « quel message mettre sur le repondeur ? » ou bien « comment vendre 
une prestation ? ». Le piege serait alors de donner des recettes ou des modeles a 
introjecter, mais le partage d’experiences est souvent enrichissant. L’interet n’est 
pas d’additionner des points de vue differents, ce qui se limiterait a elargir la 
reflexion, mais plutot de confronter ces points de vue afin que de nouvelles 
figures emergent, figures qui enrichissent toutes les personnes du groupe, y 
compris le superviseur ! 


• Le reperage psychopathologique 

Ce travail me semble tres important. La supervision en psychopathologie gestal- 
tiste n’est pas une recherche nosographique qui poserait un diagnostic et 
« nommerait la maladie » du coache : il ne s’agit pas « d’etiqueter » le client (le 
coach se mettant en position d’observateur) meme si parfois la tentation est 
grande ! Il s’agit de chercher ce qui emerge dans la situation du coaching. Par 
exemple, un client n’est pas « hysterique » ou « parano » a lui tout seul. Le coach 
par sa presence, sa maniere d’etre, contribue a ce qu’une facette de la personnalite 
du client colore la seance. Une relation se « tricote a deux ». Nous regardons alors 
les resistances, les manifestations dites « psychopathologiques », comme une 
maniere, parfois la meilleure maniere, que le client trouve pour « etre en 
situation », meme si cette reponse est inadaptee ou rigidifiee. 
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II est utile que chacun connaisse les grandes classifications de la psychopatho- 
logie, car elles facilitent la reflexion theorique, comme le solfege est precieux aux 
musiciens. Mais il est fondamental que le groupe s’impregne de la perspective 
gestaltiste, a savoir que la psychopathologie est a regarder a la fois dans la relation 
client/coach, mais egalement dans le champ ici present, a savoir dans le systeme 
« coach/groupe/superviseur ». Pour l’ecrire autrement, ce qui se joue entre le 
client et son coach se manifeste souvent dans la seance de supervision. 

Les jeux de role donnent l’opportunite au « supervise » de mettre en scene ce qu’il 
ressent, au lieu de simplement en parler. Ces moments theatralises peuvent 
s’improviser selon trois trames : 

• le supervise prend la place du coache dont il parle ; 

• il joue son propre role de coach avec un participant du groupe ; 

• ou il demande a deux participants de jouer la situation du coaching et 
observe ce qui emerge. 

Et parfois ces mises en scene nous donnent une « superbe vision » de ce qui se 
joue dans le coaching. Le plus souvent, ce n’est pas le coache qui est patholo- 
gique, mais la situation. Dans ce cas, le symptome qui semble pathologique peut 
etre regarde comme « la meilleure reaction possible » a une situation profession- 
nelle folle ou traumatisante. 

Le travail emotionnel, la creativite a travers un dessin ou le choix d’un objet 
permettent d’intensifier l’implication, de traverser les peurs, de sortir de la 
reflexion trop cartesienne et facilitent 1’ emergence de nouvelles figures. Et parfois 
le « plus fou » des deux, du client et du coach, n’est pas celui que Ton croit ! 

• La mise en lumiere du contre-transfert 

La supervision permet de prendre conscience des manifestations contre-transfe- 
rentielles qui viennent teinter la relation d’aide. Certaines ont un effet favorable 
- l’effet Pygmalion par exemple, qui aide un client accueilli avec un regard positif 
a progresser -, mais d’autres viennent freiner le deroulement du travail et il est 
indispensable de les visiter. On peut distinguer de nombreuses variantes du 
contre-transfert mais je me limiterai a deux formes : d’une part la reaction au 
transfert du client (positif ou negatif) et d’autre part la reactivation d’une proble- 
matique de l’histoire du coach. J 

Employons a nouveau des images. Pendant la seance, le coach est parfois un cata- 
lyseur, parfois un amplificateur, parfois un miroir pour le client qui peut ainsi se 
decouvrir (dans toutes les acceptions du terme). Le superviseur joue avec le super- 
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vise des roles similaires afin de laisser emerger de nouvelles perspectives. 
Attention : il ne s’agit pas d’une prolongation de la therapie personnelle du 
coach, meme si la supervision contre-transferentielle a un effet therapeutique. 

Cependant, le coach est un homme ou une femme, avec son histoire, ses blessures, 
ses joies. Il ne se desincarne pas en entrant dans son bureau. L’approche gestaltiste, 
en favorisant le travail dans le champ, en suscitant 1’ implication controlee du 
coach, rend indispensable ce travail contre-transferentiel afin que le professionnel 
ne projette pas son vecu et ses croyances sur le client, ou du moins qu’il repere ses 
projections pour qu’elles ne soient pas un frein au deroulement du coaching. 

C’est pour cette raison que nous proposons parfois de veritables seances d’impli- 
cation emotionnelle, durant lesquelles le coach mobilise les participants - pour 
« jouer le client » par exemple - mais convoque egalement des representants de 
sa propre famille si necessaire. Il y a parfois plus de monde pour representer 
l’entourage affectif du coach que celui du client ! Souvent Y insight arrive : « Bon 
Dieu, mais c’est bien sur ! » et tout s’eclaire, comme si Ton allumait un projecteur 
dans l’arriere-scene d’un theatre. Ce qui s’est joue ailleurs (dans le bureau du 
coach) et autrefois (lors de la seance evoquee en supervision) se rejoue ici et main- 
tenant, au cours de la supervision. 

Bien evidemment, le superviseur est lui-meme un etre humain qui vit un contre- 
transfert different avec chacun de ses supervises. . . et qui doit se remettre en cause 
en permanence. La specificite du superviseur gestaltiste est qu’il est a la fois 
« dedans » et « dehors ». Dedans, car il participe a la situation relationnelle avec 
le coach supervise et le groupe - il est un element du champ ; dehors, car il essaye 
de ne pas etre colle a la situation afin de garder une distance permettant la crea- 
tivite. 


• La fonction « poubelle » 

Lorsque j’evoque cette quatrieme et derniere facette de la supervision, on me 
suggere souvent de trouver un mot plus poetique. . . Mais je tiens a ce terme qui 
souligne le necessaire besoin « d’evacuer », que ce soit le stress, la fatigue, la lassi- 
tude parfois. Il s’agit de « de-poser » ce qui nous encombre. Le cadre securisant 
et le secret en supervision nous y autorisent : on peut tout dire, tout explorer, tout 
m jouer, meme nos sentiments les plus inavouables, au sein de ce lieu protege. 

= L’effet de la catharsis emotionnelle est revigorant pour le coach - la reserve de 

mouchoirs n’est jamais loin ! Chacun peut exprimer ses desirs, ses frustrations, se 
moquer d’un client qui le met en difficulte, bref, « vider la poubelle » de ce qui 
l’encombre. 
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La supervision « coup de balai » 

J’anime avec une collegue un groupe de supervision sur deux jours consecutifs 
toutes les six semaines, et ce, depuis dix-huit ans. Cette proposition de deux jour- 
nees entieres de supervision me semble offrir un rythme bien adapte pour ce 
necessaire « coup de balai », et la derniere apres-midi est souvent celle du « grand 
nettoyage » ! Le supervise peut se laisser porter par l’energie du groupe, peut rire 
et pleurer sur sa vie professionnelle. L’humour est un merveilleux tonique et je 
constate que, dans ce groupe de supervision, nous rions beaucoup. 

La force groupale 

Dans ce groupe sont melanges des therapeutes et des coachs, de formations diffe- 
rentes. Cette diversite de pratiques professionnelles est une profonde richesse. 
Mon experience montre que les termes de superviseur et de supervise ne sont plus 
vraiment adaptes. C’est le groupe en lui-meme qui a une fonction supervisante, 
comme le nomme Jean-Marie Delacroix (se reporter a la bibliographie 
commentee, p. 287). Le « denomme superviseur » a pour fonction principale de 
tenir le cadre, d’apporter la securite pour que chacun puisse mobiliser son poten- 
tiel sans crainte. Nous sommes sortis d’une logique de « chacun son tour », dans 
laquelle chacun dispose d’un creneau horaire, pour un travail collectif oil tous 
sont impliques en permanence. 

La notion de respect et de confiance est ce qu’il y a de plus difficile a etablir dans 
un groupe de supervises. Nous sommes dans la situation inverse de celle d’un 
groupe de therapie. En therapie, plus une personne souffre, plus elle travaille ses 
difficultes, ses zones d’ombre, plus elle est spontanement acceptee par le groupe, 
sous forme de compassion. En supervision, il arrive que les autres personnes en 
supervision se rassurent en ecoutant et en regardant un de leurs confreres 
travailler sur ses echecs et ses doutes. Apres tout, ne feraient-ils pas mieux, 
pensent-ils. . . Il est done fondamental que le superviseur aide le groupe a mettre 
en place de la securite affective, du soutien. Et cette confiance ne se decrete pas, 
elle se tisse peu a peu par la solidarite, le non-jugement, le respect. 

Le superviseur doit done veiller a ce que les feedback ne soient pas conjugues au 
conditionnel passe : « Si tu avais dit cela, alors le client aurait. . . » Ou pire : « Si 
j’avais ete a ta place... » La perspective gestaltiste du champ est alors bien utile. 
Un autre coach aurait genere une autre situation, puisque les elements auraient 
ete differents. Cependant, cette vigilance du superviseur n’est pas suffisante ; elle 
doit s’accompagner, a mon sens, d’un travail sur la resonance emotionnelle. De 
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quelle maniere ce que le coach vient de travailler touche les autres participants (et 
le superviseur) dans leur « etre au monde » professionnel et personnel ? Lorsque 
la confiance existe, alors la confrontation peut emerger : il ne s’agit pas de 
rassurer, de flatter l’ego du supervise, mais d’etre rigoureux et precis, bref de 
l’aider a decouvrir le meilleur de lui-meme. 

Le theme de la honte en supervision me semble fondamental. Si le superviseur 
laisse s’installer cette emotion complexe et souvent archa'ique, le supervise ne 
pourra plus progresser car elle touche a son « etre coach ». Elle peut se manifester 
par la peur, le malaise, l’inhibition, la sideration, le desespoir. Elle est davantage 
sensorielle que verbale : on la repere done le plus souvent par des attitudes corpo- 
relles (yeux baisses, tete basse, etc.). Parfois, le discours devient inhibe ou se teinte 
de moqueries et peut alerter le superviseur. La honte n’existe que sous le regard 
d’autrui, reel ou fantasme. Elle se developpe done facilement dans un groupe de 
supervision et le leader doit y etre particulierement attentif pour maintenir une 
energie de soutien et de progres. Ce travail sur la honte est tellement important 
qu’il est inclus dans la formation de superviseurs proposes a l’Ecole parisienne de 
Gestalt. 

« La Gestalt est trop bonne pour etre reservee aux seuls malades », Fritz Peris 

Peris disait que « la Gestalt est trop bonne pour etre reservee aux seuls malades ». 
Il voulait signifier que cet « art du contact » peut se developper dans tous les 
domaines relationnels, qu’ils soient socioprofessionnels, amicaux ou familiaux. 
Tous les professionnels de la relation devraient pouvoir beneficier d’une supervi- 
sion, qu’ils soient medecins, enseignants, travailleurs sociaux, coachs ou psycho- 
therapeutes. Et le superviseur doit egalement etre supervise. . . C’est un gage de la 
qualite de notre travail. 

La supervision gestaltiste me semble tres specifique car elle s’appuie sur l’environ- 
nement de chacun. Plutot que d’expliquer les origines de nos difficultes, elle 
propose d’ experimenter des pistes de solution. Les situations travaillees, qu’elles 
aient une forte composante transferentielle ou non, creent une scene, le plus 
souvent chargee d’emotion, de creativite, de prise de risques, qui permet au 
supervise de decouvrir de nouvelles manieres d’etre en relation avec son client et 
d’affiner son style. La construction du « sens » apparait a la lumiere du « sentir 
comment », mobilisateur de changement. 
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Bibliographic commentee 

S. Ginger, La Gestalt, I’art du contact. Marabout, 2007. 

Cet ouvrage traduit en 1 5 langues apparait comme un bon livre d’initiation a la 
Gestalt, foisonnant et complet. 

G. MASQUELIER, La Gestalt aujourd’hui. Choisir sa vie, Retz, 3 e edition, 2008. 

II s’agit d’un autre livre d’initiation avec de nombreuses vignettes et un aspect 
pedagogique important. Les multiples domaines d’application de la Gestalt (peda- 
gogic, entreprise, etc.) y sont abordes. 

J.-M. DELACROIX, « La fonction supervisante du groupe », in revue Gestalt, n" 35, 
printemps 2009. 

Cet article bien etaye penche en faveur de la supervision groupale. 
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Chapitre 19 


La supervision 
integrative 

Martine Renaud-Boulart 
et Benoit Melet 


Le coach aujourd'hui se doit d'accompagner le coache dans le deco- 
dage des contextes d'action au sein desquels il evolue, la clarification 
de son positionnement dans le systeme, le denouement des amalga- 
mes entre une diversite de materiaux, la recherche des postures et 
registres adaptes a chaque contexte, l'identification des jeux d'acteurs 
et des systemes d'alliance, le renforcement de ses ressources propres 
pour faire face a ces complexites... 

Chacun des champs ainsi convoques renvoie a une discipline et des 
referentiels theoriques qui possedent en eux-memes leur pertinence 
et leur consistance internes. Cependant, aucun d'entre eux ne peut 
pretendre, pris isolement, a la couverture de l'ensemble des champs 
et a la capacite d'apprehender tous les mecanismes a Tceuvre. 

C'est pourquoi un superviseur integratif est toujours dans la recherche 
positive d'ouvertures et de nouvelles marges de manoeuvre pour le 
coach qu'il accompagne, dans une fa<jon modelisante d'investir la 
relation qui favorise l'alignement de ce dernier et elargit sa capacite 
de reponse a une diversite de situations complexes. 


La supervision : une demarche plurielle 


Le coach professionnel est aujourd’hui confronte a des situations caracterisees par 
leur intensite, leur tension, la multiplicity des dimensions mobilisees et amalga- 
mees ainsi que par leur caractere plus que jamais incertain, inedit et paradoxal. 
Elies s’inscrivent en outre dans des contextes organisationnels qui juxtaposent les 
modeles : pyramidal, matriciel, transverse, projet... 

Nous aborderons successivement l’articulation des demarches et la dimension 
integrative, les differents champs a la base de la supervision integrative, un cas de 
supervision individuel et quelques reflexions sur la supervision collective dans le 
champ integratif. 


[/articulation des demarches 
et la dimension integrative 


Pour apprehender cette situation, ce sont les notions d’objet complexe et de 
pratique complexe developpees par Max Pages qui paraissent les mieux appro- 
pries. 

« L’objet scientifique, determine de plusieurs cotes, saisi simultanement 
par plusieurs lois de variation, devient un objet complexe au sens 
oil plus d’une coordonnee est necessaire pour le definir. . . les politiques 
de 1’ organisation, le comportement de leurs membres, leurs ideaux, 
leurs fantasmes, leurs conflits psychiques, leur pathologie... sont de 
tels objets complexes, sociopsychologiquement determines 1 . » 

Avec pour corollaire que cette complexite ne saurait se reduire a une approche 
unique, et renvoie a la necessite de mobiliser conjointement plusieurs disciplines. 


Penser les articulations entre ces disciplines, ces dimensions, ces referentiels sous- 
jacents, c’est bien ce a quoi il va falloir s’atteler dans la pratique du coaching 
professionnel, pour disposer des ressources permettant d’oeuvrer utilement au 
denouement progressif des divers amalgames evoques. 


En outre, il existe toujours un risque d’enfermement du coache dans la vision du 
coach, porte par ses convictions, croyances, theorie du changement et referentiel 
si celui-ci est unique ou par trop dominant. D’une certaine fagon, le coache 
risque d’apprendre a voir les situations avec le regard du coach et de reproduire 
le langage de ce dernier dans sa description du reel. Des approches multiples, une 


1. M. PAGES, Trace ou sens, le systeme emotionnel, Hommes et Groupes, 1986. 
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diversite de manieres d’apprehender le reel conserve au coache toute sa liberte de 
choisir ce qui lui convient le mieux. 

Pour ces raisons, nous developpons dans la pratique de la supervision, qui cons- 
titue un lieu d’apprentissage et d’ouverture pour le coach, une approche fonda- 
mentalement multireferentielle et integrative. 

II est a souligner que la pensee integrative ne se deploie pas qu’a l’interieur du 
champ de la psychologie et des divers courants qui la traversent, mais inclut la 
recherche des articulations avec d’autres disciplines et notamment pour ce qui 
concerne plus particulierement le coaching professionnel, la sociologie des orga- 
nisations, la psychosociologie, la sociologie clinique, l’analyse strategique des 
organisations. . . C’est encore une fois la capacite de prendre en compte conjoin- 
tement ces multiples dimensions et d’en comprendre les interrelations et jeux 
d’influences reciproques qui fait la specificite du coaching professionnel. 

La dimension integrative, telle qu’elle s’exprime dans la pratique du coaching et 
de la supervision, recouvre quatre aspects. 

• Une posture d’ouverture fondamentale, au-dela de tout dogmatisme et de 
toute tentation hegemonique, de recherche de l’approche la plus perti- 
nente au regard de la situation, de la maturite de la personne accompa- 
gnee... sans parti pris quant au referentiel theorique mobilise en la 
circonstance. Cette posture est perceptible dans la maniere d’etre, dans la 
relation du coach ou du superviseur, dans une fa^on d’apprehender de 
fagon plurielle les situations evoquees, de les eclairer selon une diversite 
d’angles de vue. Elle s’etablit sur une colonne vertebrale construite, une 
securite ontologique et un alignement preservant des risques d’eparpille- 
ment dans un foisonnement non contenu. 

• La maitrise d’une diversite d’approches, de methodes, d’outils, de concep- 
tions du changement permet les regards multiples evoques. 

• C’est aussi cette multiplicity des modes d’approches et de questionnements 
qui preserve le mieux le caractere impredictible et creatif dans 1’ instant du 
superviseur. 

• Une exigence methodologique et theorique fondee sur une connaissance 
approfondie des differentes approches utilisees, par exemple des divers 
champs de la psychologie, et une apprehension, debarrassee de toute vision 
angelique, des complementarites et des contradictions. Dans la mesure, 
d’ailleurs, oil toute methode delimite un perimetre, decoupe dans le reel, 
se fonde sur un parti pris, une conviction, il parait essentiel de mettre en 
conscience d’une part les limites de chacune des approches, d’autre part les 
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effets induits, sur la personne accompagnee et le processus, de la mise en 
oeuvre de tel registre. 

• Une capacite h tisser des liens et construire les articulations temoignant 
d’une certaine plasticite psychique fondee sur l’experience. Celle-ci inclut 
la capacite a rapprocher les demarches et a constater que certaines metho- 
des et outils s’averent ancrer leurs fondements sur des bases proches. II 
convient par ailleurs de rappeler que la capacite a tisser des liens multiples 
est une competence essentielle dans l’approche de la complexite. 

Les champs theoriques a la base 
de la supervision integrative 

On distingue quatre champs theoriques, en psychologie clinique, a la base de la 
supervision integrative que nous survolerons successivement pour souligner quel- 
ques notions utiles en coaching et en supervision. 

• La psychanalyse 

Au-dela du masque social, il s’agit de travailler en profondeur sur les conflits 
infantiles qui nous ont structures par l’association libre et l’analyse des resis- 
tances, s’inscrivant dans un processus « d’individuation », sentiment d’etre un 
individu unique. 

Les postulats de base s’appuient sur une demarche analytique pour comprendre 
les instances conscientes, preconscientes et inconscientes qui nous structurent a 
partir d’un conflit de base. Ainsi que les pathologies qui nous guettent au niveau 
de la nature de l’angoisse : morcellement, abandon, castration. Puis des defenses 
employees : deni, evitement, refoulement. Et enfin du mode de relation a l’autre : 
fusion, dependance, ou acceptation du conflit. 

A travers une methodologie et dans une posture fondee sur les principes de 
neutralite et d’attention flottante, elle vise notamment la saisie du langage de 
l’inconscient et l’analyse du transfert dans ses multiples manifestations. 

• La psychologie humaniste 

Elle donne des reperes pour approcher le developpement personnel et la dyna- 
mique relationnelle. En travaillant sur l’Analyse structural, elle permet de lever 
des obstacles internes, de dynamiser un projet en retrouvant l’Enfant Libre en soi, 
« le Prince ». 
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Les postulats de base s’appuient sur la responsabilite individuelle et la capacite a 
« redecider » puis sur la prise de conscience de la « blessure », entrainant des deci- 
sions « scenariques » precoces, limitant le potentiel comportemental. 

La methodologie, a travers une posture de bienveillance et de « penser martien » 
pour s’ouvrir, permet de faire une Analyse structurale des etats du moi pour 
comprendre comment s’est edifiee la personnalite, quelles sont les positions de 
vie, la structuration du temps preferentielle, les jeux psychologiques les plus 
frequents conduisant au scenario de vie. 

Pour ce faire, differents outils sont mis en oeuvre : le contrat, les positions de vie, 
le triangle de l’autonomie par rapport a l’autorite s’opposant au triangle drama- 
tique, les signes de reconnaissance pour creer l’alliance, etc. 


• La psychologie systemique 

La psychologie systemique est utile notamment pour sortir de l’intrapsychique, 
entrer dans l’inter-relationnel, agir sur le contexte pour modifier le sens donne a 
la situation. 


Les postulats de base reposent d’abord sur le probleme de la double contrainte, 
la contradiction a des niveaux logiques differents sans possibility de metacommu- 
niquer, mise en lumiere par Bateson. Le second postulat propose par Watzlawick 
est le changement de niveau 1 ou 2, le changement de comportements ou de 
representations. Le changement de niveau 1 intervient a l’interieur d’un systeme 
sans le remettre en cause. II peut s’agir par exemple d’amenagements de son acti- 
vity au sein de son entreprise. Le changement de niveau 2 suppose une action sur 
le systeme lui-meme et entraine sa modification. II s’agit de sortir du cadre pour 
apporter une solution durable. La psychologie ou approche systemique definit 
des principes de communication dont le plus celebre est : « On ne peut pas ne 
pas communiquer. » 


La methodologie constructiviste repose sur l’identification du probleme et de 
l’objectif, la sortie de la double contrainte, le changement de niveau logique, 
l’abandon des solutions deja tentees et qui n’ont pas marche, la centration sur les 
ressources, les reussites, les apprentissages, l’intention positive, la mise en place 
du changement et l’analyse des benefices secondaires et des inconvenients a 
changer. Elle s’appuie sur une diversity d’approches tels que le recadrage, la 
recherche des exceptions, les echelles, la question miracle, les prescriptions de 
taches, la creation de rituels, l’intervention provocatrice, l’humour. 
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• Le cognitivisme 

II est approprie pour sortir de l’affect, comprendre ses schemas mentaux et mobi- 
liser ses ressources et ses competences sociales. 

Les postulats de base reposent sur le lien entre nos souffrances et notre fa^on de 
voir les choses. Nos difficultes sont liees a nos perceptions sur lesquelles nous 
pouvons agir. 

La methodologie cognitiviste repose sur trois temps : 

• l’identification des pensees automatiques et alternatives ; 

• le travail sur les exceptions ; 

• la Localisation sur les ressources. 

Parmi les outils essentiels, on distinguera, dans une posture de partenariat actif : 
la fleche descendante, le fantasme du pire et la spirale positive. 

Chacun de ces referentiels theoriques fait sens dans l’exercice de la supervision. A 
titre d’exemple, citons l’analyse du transfert pour le champ psychanalytique, la 
centration sur « le Prince » pour le champ humaniste, la capacite a saisir la carte 
des alliances pour le champ systemique et la restructuration cognitive pour le 
champ cognitiviste. 

En outre la psychosociologie, la sociologie clinique, la sociologie des organisa- 
tions et l’analyse strategique des organisations approfondissent la dimension 
collective necessairement convoquee dans le coaching professionnel et permet- 
tent de mieux apprehender les articulations du sujet, des contextes d’ actions dans 
lequel il evolue et de l’organisation. Elies clarifient la mise a plat des systemes 
d’ interactions et des jeux d’acteurs, elles identifient les mecanismes qui president 
au fonctionnement des systemes, elles questionnent la place du sujet dans son 
milieu ainsi que l’influence reciproque des pathologies des systemes et des indi- 
vidus. 


260 


©Groupe Eyroll 


©Groupe Eyroll 


La supervision integrative 


l/ne sequence issue d'une seance 
de supervision 

• Le contexte 


Negocier entre emotions et niveau d’exigence 

Lucie est une jeune femme de 40 ans, d’apparence solide et ter- 
rienne, ancienne banquiere et tres rigoureuse en analyse finan- 
cier. Elle est egalement coach debutant et a participe a de 
nombreuses formations dans un souci de « tout savoir », toujours 
a la recherche de formations nouvelles. C’est une personnalite exi- 
geante, a tendance obsessionnelle, avec un mode de relation 
encore peu ouvert aux emotions et dans le controle. Elle se dit plus 
a I’aise dans des missions de gestion d’un harcelement pour tra- 
vailler la dimension « persecutes » et ressent plus de difficultes 
face aux personnes qu’elle pergoit comme subissant les situa- 
tions. 

Le superviseur se propose de renforcer sa confiance personnels, 
lui permettant de lacher prise, de mobiliser I’Enfant et I’acces aux 
emotions en elle, de travailler sa position contre-transferentielle qui 
risquerait de I’amener a des interventions dommageables - propo- 
sitions prematurees de solutions, faire a la place de, prendre le 
pouvoir dans la relation I’empechant de voir I’expression de certai- 
nes failles chez I’autre. Le cadre de la supervision fixe une seance 
mensuelle de deux heures pour I’aider dans sa transformation 
identitaire sur un mode integrate qui selon la situation utilisera pre- 
ferentiellement I’une ou I’autre approche. Lors de la troisieme 
seance, elle evoque une situation d’accompagnement de diri- 
geant dans laquelle I’entreprise est representee par le DRH, mais 
ou le n+1 est absent. 

A la question du superviseur : « Quelles questions vous posez- 
vous a propos de cet accompagnement ? », la coach repond d’un 
trait, en occupant tout I’espace : « La relation pietine, mon client 
repond a cote de mes demandes, je le sens a bout de souffle... » 
Le superviseur, a travers son ecoute flottante, observe I’impa- 
tience, le besoin de normes, le manque de respiration, I’absence 
de marge de manoeuvre et I’interroge : « Qu’attendiez-vous qu’il 
vous reponde ? » Sans repondre a la question, elle poursuit : 
« Avec ce contrat tripartite, il me manque des informations car j’ai 
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I’habitude d’un contrat quadripartite, je ne vois pas tout ce dont j’ai 
besoin »... Le superviseur note I’insatisfaction et demande : 
« Quelles conclusions sur vous en avez-vous tirees ? » « En fait, je 
pense que je ne I’aime pas, repond la coach, car il m’empeche de 
voir ; pourtant il semble content. . . Pas moi. Cela ne satisfait pas mon 
niveau d’exigence ; je veux rester ouverte a tous les possibles. » 


L’un des objectifs possibles pour le superviseur peut etre alors de travailler sur 
l’acceptation de ne pas « tout voir » pour que la coach soit satisfaite et efficace. Il 
s’agit d’un travail de deuil sur la blessure de ne pas pouvoir apporter « toute la 
lumiere » pour celle qui s’appelle Lucie - signifiant lumiere. 


• L'apport des differentes approches 

Dans une situation comme celle-ci, un superviseur integratif dispose d’une diver- 
site d’angles de vue qu’il pourra proposer au coach a differents moments de la 
seance. 


Une approche psychanalytique pourrait interroger le besoin de controle, la 
capacite a ecouter sans vouloir trop vite comprendre la relation contre- 
transferentielle. Il pourrait travailler sur la receptivite sans controle et le 
lacher prise, sur son hypothese de tentative de transgression de vouloir voir 
ce qui est cache, sur la bonne distance face a la situation et sur la capacite 
a supporter la frustration sans dommage narcissique. 

Une approche humaniste pourrait questionner sur l’acceptation du cadre 
contractuel de depart pour reguler les jeux psychologiques de « persecu- 
tes » dans le renvoi du coache a une norme, le scenario repetitif qui obs- 
curcit sa vision et sur le deuil de l’avidite de « l’Enfant revanchard » qui 
n’en sait jamais assez. 


Une approche systemique pourrait mettre en avant la contradiction entre 
la non-disponibilite a l’autre et le fait de ne pas tout voir, sur l’attente de 
conformite et l’ouverture aux possibles pour changer de niveaux logiques 
dans sa representation de la situation, devoir tout voir pour pouvoir avan- 
cer au risque d’aller trop vite et que le coache ne puisse suivre car « a bout 
de souffle ». Il serait egalement possible de s’interroger sur la signification 
de la non-instauration d’un contrat quadripartite comme symptome orga- 
nisationnel. 


• Une approche cognitiviste pourrait souligner les avantages a ne pas tout 
voir, les ressources a mobiliser pour voir ce qui est utile et travailler la res- 
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tructuration de sa representation. Le fait pour le coache de repondre « a 
cote » est en soi une posture cognitive qui merite analyse. Est-ce, par exem- 
ple, dans les habitudes cognitives de l’interesse ? Est-ce une posture 
d’esquive face aux contraintes ? 

La supervision integrative en groupe 

L’approche integrative de la supervision se prete particulierement bien au travail 
en groupe. Chacun a tour de role expose une situation sur laquelle les autres 
participants vont exprimer leurs resonances, questionnements, hypotheses de 
travail et propositions concretes le cas echeant. 

Chacun beneficie ainsi de l’expose des cas des autres participants et d’une diver- 
site d’angles de perception et de pistes de travail pour chaque situation. Cette 
approche met en evidence la diversite des manieres d’eclairer une situation, dans 
un cadre qui convoque deliberement la pluralite des referentiels et des methodes 
favorisant l’ouverture et autorisant une creativite debarrassee de l’enfermement 
dans la reproduction d’un modele, quelle que soit la qualite de ce dernier par 
ailleurs. 


• La diffraction des transferts 

Cette modalite de supervision favorise la diffraction des transferts oil differentes 
facettes trouvent a se projeter et a se refleter et done une certaine dilution a travers 
cet eparpillement. Ce mecanisme renvoie a une moindre intensite et profondeur 
de 1’ experience de l’intersubjectivite et du travail issu de la rencontre des psyches 
du superviseur et du coach. 

A l’inverse, il renforce une prise en charge personnelle de son propre processus, 
chacun ayant en charge de rassembler les elements divers saisis au fil des seances 
et de les integrer dans un affermissement de sa coherence identitaire. 

Les deux demarches, individuelle et collective, sont en ce sens parfaitement 
complementaires. 

• La coanimation homme/femme 

La coanimation homme/femme apporte en outre cette complementarite des 
regards et modes d’ intervention, s’inscrivant dans le respect de la difference et 
renvoyant chacun a ses propres dimensions internes masculine et feminine et a la 
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fagon dont il les assume et les active en alternance selon les moments dans sa 
propre pratique de coach. Le groupe offre aussi une experience d’appartenance et 
de reconnaissance renforgant le sentiment d’identite et la confiance. 

Enfin, les superviseurs, dans cet esprit d’ouverture evoque, favorisent l’aboutisse- 
ment de l’expression de chacun, proposent d’autres regards, issus des champs 
conceptuels non directement nommes par les participants, et explicitent les arti- 
culations et la fluidite des liens entre les approches. 

« La richesse des confrontations favorise la raise en conscience, Temergence 
pour chacun, de sa maniere unique d’etre coach. » 

Notre conviction profonde est qu’un superviseur doit integrer des referentiels 
multiples pour avoir une pertinence dans la complexite et eviter le risque d’enfer- 
mement dans un seul langage. Il assure la robustesse de sa demarche par les arti- 
culations entre les modeles. 

La posture du superviseur integratif est non predictible grace a sa pluralite de 
regards et favorise done le processus de changement par la surprise qu’il est 
capable de creer. Il a un regard sur les objets complexes fait de non-enfermement 
et de capacite a ouvrir toujours de nouvelles pistes. Il est en effet le temoin vivant 
de l’ouverture a la diversite et a la difference. Il ne cherche pas le confort d’une 
ecole de pensee. Il a une posture exigeante, de discipline, qui demande constam- 
ment de se rassembler soi-meme, pour renforcer sa coherence et son equilibre 
internes, afin de ne pas etre victime de ses representations. 

Un superviseur integratif est toujours dans cette recherche positive d’ouvertures 
et de nouvelles marges de manoeuvre pour le coach qu’il accompagne, dans une 
fagon modelisante d’investir la relation qui favorise l’alignement de ce dernier et 
affermit sa capacite a se rassembler lui-meme. 


Bibliographic commentee 
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Chapitre 20 


Hypervision : 
qui supervise 
les supervisees ? 

Thierry Chavel 


On coache mieux avec ses failles qu'avec ses grandeurs. Or, plus Ton 
se penche sur le role de la supervision, plus cette derniere semble 
paradoxale : en position implicite de sachant, elle fait du superviseur 
un coach a l'ego plus fragile que ses pairs, qu'il convient, a son tour 
de... superviser. 

Veritable forme canonique du coaching, cette hypervision signale un 
triple rendez-vous pour le professionnel de la supervision : avec les ris- 
ques du metier d'une part, avec ses propres ombres d'autre part, et en- 
fin avec une esthetique de l'accompagnement qu'il s'agit de reveler. 
A cote de la chaine horizontale du coaching des coachs, la supervision 
consiste surtout a « verticaliser » sa pratique de l'accompagnement au 
contact de son maitre interieur. 


La supervision : une demarche plurielle 


Comme toute profession emergente, le coaching a le gout des neologismes. Ainsi, 
pour designer la supervision des supervisees, eux-memes coachs de coachs, on 
emploie couramment le terme & hypervision : en langage mathematique, on parlerait 
d’une forme canonique de fonction carree ^(x 2 ) oil x est le coach. Que recouvre ce 
mot ? Designe-t-il un statut d’exception parmi les professionnels de l’accompagne- 
ment ? Que faire de la tentation d’autorite exercee ou desiree en supervision ? Oil 
s’arrete la chaine de controle des praticiens de l’accompagnement ? 

Le propos de ce chapitre est de scanner le supervisee aux rayons X de l’hypervi- 
sion pour voir ce qu’il contient en termes d’ossature, de tripes et d’ame. En 
premier lieu, faisons la radiographie de l’enfer des bonnes intentions de cette 
pratique en abyme. En deuxieme lieu, soumettons le supervisee aux rayons 
infrarouges de sa position basse. En dernier lieu, passons-le aux ultraviolets d’une 
lumiere plus grande que soi. 

Defense et illustration des risques du metier 

Prescripteurs, deontologues, maitres praticiens : tous s’accordent pour voir dans 
la supervision le socle incontournable d’une pratique de coaching. Pour nous, elle 
signale plus qu’elle n’evite les risques du metier : l’hyperviseur est hyperfragile s’il 
se croit tout-puissant. 


• Faut-il institutionnaliser la supervision ? 

Apotre du sujet, fils illegitime du directeur de conscience et du psychotherapeute, 
le coach est mefiant a l’egard de tout embrigadement. II regarde de l’exterieur les 
entreprises sans les juger, conscient que le developpement personnel suppose 
d’interiorite et d’ individuation, apparemment peu compatibles avec le sentiment 
d’appartenance a un ensemble collectif. Je crois que l’utopie du coaching - s’il en 
porte une - est d’etre une profession sans institution : strictement vocationnelle, 
liberale et libertaire, diraient certains. Tout coach choisit son superviseur selon 
un consentement mutuel tres spontane. 11 n’empeche : beaucoup de coachs n’ont 
pas de supervision reguliere. Et les superviseurs eux-memes illustrent souvent 
l’adage du « cordonnier le plus mal chausse ». Quel risque y a-t-il a se passer d’une 
hypervision ? 

D’une part, il y va de l’hygiene du coach de coachs. Mon experience est que la 
supervision demande une energie et une vigilance encore plus grande qu’un 
coaching « classique », notamment au contre-transfert. L’epuisement est le 
premier risque qui guette nos professions d’accompagnement et d’aide, et le 
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risque sacrificiel n’est jamais loin de la tendance a prendre plus soin des autres 
que de soi-meme. 

D’autre part, on ne peut rester high indefiniment ; en supervision, notamment 
collective, je suis en etat modifie de conscience a vec un taux vibratoire plus eleve 
qu’en coaching et que dans la vie courante. Bien connu dans les psychotherapies 
nouvelles, la faculte de monter en expansion de conscience ne necessite guere de 
supervision. En revanche, la redescente en etat de conscience ordinaire suppose 
une planche d’atterrissage oil le superviseur doit etre attentif au moral comme au 
physique. 

Enfin, toute supervision comporte un aspect didactique. A mon sens, le debat qui 
consiste a distinguer si un accompagnement personnel ou une formation profes- 
sionnelle entrent ou non dans le champ de la supervision est un peu specieux. Par 
capillarite, j’app rends des gestes et des attitudes, des valeurs et des references 
culturelles de tous ceux qui m’accompagnent, ici et la, sans distinction. Pourquoi 
poser des frontieres la ou la vie n’en met pas ? La supervision n’est qu’un aspect 
de la formation continue des coachs qu’elle ne circonvient pas : la culture gene- 
rale de l’entreprise, la frequentation assidue des philosophes, la pratique d’un art 
martial ou d’une discipline spirituelle me semblent tout autant cruciales dans la 
progression d’un coach, a fortiori d’un superviseur. 

A la fois deontologique et pedagogique, l’hypervision semble au-dessus de tout 
soupqxm. Pourtant, elle rappelle le theoreme d’incompletude du mathematicien 
Godel : aucun systeme ne peut s’autoreferer, il faut sortir du cadre pour legitimer 
ce dernier. Concretement, plus la supervision de superviseurs sera institution- 
nelle, moins elle remplira sa fonction subversive et vivante de deconstruction de 
l’ego du coach superviseur. La fmalite d’une hypervision est une mise en risque 
bienveillante, non une etiquette Label Rouge. Qui n’a jamais rencontre des prati- 
ciens au pedigree impressionnant, affichant haut et fort qu’ils sont supervises par 
Untel et certifies par Unetelle, et que Ton ne choisirait pour rien au monde 
comme coachs ou superviseurs ? La profession de coach ou de superviseur met 
notre fragilite a nu, cree notre sentiment d’imposture et ravive notre besoin 
d’ acceptation inconditionnelle. Comment l’hypervision individuelle repond-elle 
a ces questions ? 

• Les dangers d'une hierarchie de sagesse 

Le mot meme de superviseur, masculin et evocateur du vocabulaire de l’organi- 
sation industrielle du travail, cree une hierarchie implicite de la sagesse profes- 
sionnelle. A fortiori, l’hypervision vehicule l’idee d’une echelle de croissance dans 
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la competence de controle des pratiques : on imagine un hyperviseur plus expe- 
rimente, plus avance dans son developpement personnel, plus age et pourquoi 
pas plus celeb re que ses clients. . . Or, ici comme ailleurs en coaching, less is more. 
Pour accompagner des personnes qui accompagnent elles-memes des personnes 
qui en accompagnent d’autres, etc., il s’agit plutot d’en enlever que d’en rajouter 
dans les galons, les etats de service et autres signes de reconnaissance sociale. Cette 
autorite presumee sur la profession est largement projective, et merite un travail 
de deconstruction en sequence individuelle de supervision de superviseurs, 
notamment sous les trois angles suivants. 

La tentation du pouvoir 

D’une part, cette hierarchie de sagesse instaure une relation complexe d’obeis- 
sance et d’allegeance a un « sujet suppose savoir », pour reprendre les termes de 
Lacan, dans une sorte d’aveuglement transferentiel. Faire l’hypothese que mon 
coach en sait plus long que moi sur ce qui se joue avec les coachs que je supervise 
ne va pas de soi. La tentation du pouvoir resurgit ici, dans la fascination reci- 
proque entre certains « maitres-a-coacher » et leurs emules. De part et d’autre, 
chaque ego y trouve son compte dans une dialectique hegelienne oil chacun joue 
sagement son role. Toutefois, la posture conduit vite a l’imposture, l’instructeur 
etant to uj ours le plus fragile dans cette affaire s’il est dupe de son pouvoir appa- 
rent. Si j’ai besoin de cette metafonction de coach aux yeux de la profession, 
n’est-ce pas justement parce que je suis moins exemplaire qu’un coach anonyme 
dans ma pratique ma'ieutique ? Paradoxalement, les policiers sont souvent des 
gangsters rates, beaucoup d’enseignants sont d’anciens cancres, les ministres du 
culte sont souvent plus en delicatesse avec la foi que leurs fideles, et c’est precise- 
ment parce que le sacre ne va pas de soi pour eux qu’ils embrassent une carriere 
sacerdotale. 

La tentation d'avoir raison 

D’autre part, le superviseur de superviseurs est parfois un mentor qui s’ignore. 
Puisque toute hypervision est didactique de quelque chose - ne serait-ce que du 
cadre de coaching - le risque majeur est d’en faire une master class comme font 
les musiciens virtuoses ou les comediens celebres. L’admiration et la jalousie 
precedent de la meme energie, et il s’en faut parfois de peu pour que la relation 
d’hypervision ne degenere en une lutte inconsciente pour la domination d’un 
capital symbolique 1 . C’est un peu comme dans l’episode de Columbo ou le 
fameux inspecteur de la brigade criminelle de Los Angeles resout le meurtre 

1. P. BOURDIEU, La Distinction, critique sociale du jugement, Minuit, 1979. 
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commis par deux etudiants en criminologie en les amenant a se trahir eux- 
memes : la tentation d’avoir raison est le pire ennemi du coach, surtout quand on 
est entre « professionnels de la profession », et que l’envie de repondre est 
evidente. Avoir du repondant consiste a renvoyer les questions posees a d’autres 
interrogations plus essentielles, et a rapatrier la relation de supervision dans un 
mouvement ma'ieutique. Nommer et elaborer en seance sur la relation detrac- 
tion/ repulsion qui se noue au sein d’une hypervision est indispensable pour sortir 
d’une stricte legon magistrale, oil chacun rejoue des questions de legitimite, 
d’impuissance ou de dependance dans sa pratique de coach ou de superviseur. 

La tentation d'une corporation 

Enfin, la hierarchie de sagesse cree des mecaniques corporatistes qui minent le 
fonctionnement et l’image des professions de l’aide. Si les superviseurs sont les 
dignitaires d’une eglise autoproclamee du coaching, la derive sectaire n’est pas 
loin. Les « peuples psy 1 » sont nos freres aines malheureux dans cet enfermement 
communautaire en chapelles exclusives et en schismes successifs. Former des 
superviseurs et des coachs experimentes est une chose, delivrer des certificats et 
des grades en est une autre. La marchandisation de certaines TCC (therapies 
cognitivo-comportementales) et l’influence des standards universitaires, notam- 
ment dans le monde anglo-saxon, creent une illusion d’optique : pour jauger la 
qualite d’un superviseur, des niveaux d’ accreditation dignes du scoutisme 
seraient pertinents. Ou sont l’alchimie de la rencontre humaine, le pari de la 
confiance en l’autre, le risque de se tromper plutot que d’etre dupe de l’etiquette ? 
On pourra bientot tout tayloriser du developpement des ressources humaines, y 
compris l’hypervision : il s’agira alors de trouver un autre mode plus clandestin 
et plus humble pour travailler sans relache sur soi, que Ton soit coach ou super- 
viseur. 

On voit les dangers d’une institutionnalisation excessive de la supervision indivi- 
duelle. Qu’en est-il de la supervision collective ? 

• Hypervision ou mutuelle de prevoyance ? 

Vaut-il mieux etre mal accompagne que pas accompagne du tout ? Pour se super- 
viser eux-memes, les superviseurs de superviseurs peuvent aussi opter pour un 
travail en groupe. Les echanges sont riches et multiples, et la relation dialectique 
decrite plus haut s’y trouve a la fois magnifiee et diluee dans le jeu collectif. 


1. D. SlBONY, Le Peuple psy, Balland, 1993. 
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D’un cote, l’intervision et les groupes de pairs ont des vertus, ils cherchent a 
abolir 1’ autorite du superviseur dans une relation d’egalite entre praticiens. Selon 
l’intention sur laquelle se fonde le groupe et les outils dont il se reclame, cette 
solution peut s’averer feconde ou sterile. Dans certains cas, cela ressemble a des 
« reunions Tupperware » entre therapeutes, chacun s’echangeant ses bonnes 
recettes et experimentant parfois ensemble de nouveaux modes d’intervention. 
Dans d’autres cas, on est plus proche du Rotary club, ou des praticiens viennent 
se rechauffer autour du poele un peu convenu du reseau commercial et de 
l’echange de pratiques. 

Or, rares sont les formats de groupes qui se reunissent a titre onereux, ce qui 
constitue leur principale limite. En payant un intervenant qui les supervise, les 
superviseurs se mettent davantage en situation d’etre bouscules avec bienveillance 
et d’en tirer benefice. A Paris 2, dans le Master professionnel de coaching, les 
tentatives de supervision en groupe parmi les intervenants, tuteurs ou stagiaires 
se heurtent a leur gratuite, qui ne cree pas d’obligation mutuelle suffisamment 
forte. Beaucoup de superviseurs, par surcharge d’activite ou, au contraire, par 
manque de ressources, ne recourent pas a une hypervision payante et se privent 
ainsi d’un controle efficace sur leur pratique. 

D’un autre cote, l’idee d’une mutuelle de coachs est seduisante, en ce qu’elle 
resout un enjeu d’ecologie professionnelle a cout modere. Certains syndicats 
professionnels commencent a remplir cette mission d’hygiene et de solidarite 
entre praticiens de l’accompagnement en entreprise. Cependant, cela ne repond 
pas a la question de l’hypervision collective. En effet, pour des raisons de confi- 
dentialite, il n’est pas toujours aise pour un superviseur de se retrouver au milieu 
de coachs pour livrer les difficultes de sa pratique. Pour ma part, je suis toujours 
mal a l’aise quand, au demarrage d’un seminaire de developpement personnel ou 
d’un stage de supervision, un participant vient a ma rencontre en se rappelant a 
je ne sais quel bon souvenir. A mesure que je coache mes pairs, coachs et super- 
viseurs eux-memes, mon besoin de pudeur et d’intimite grandit. Plutot qu’une 
hypervision endogamique, ouvrons-nous a d’autres disciplines et d’autres lieux 
de developpement immateriel : soins energetiques, arts martiaux, hygiene du 
corps et de l’esprit, spiritualite en actes, etc. L’anonymat donne une virginite des 
regards sur soi et sur autrui d’autant plus precieuse que s’institutionnalise la 
supervision. 

En fait, notre profession est une communaute de solitaires. Les titres de supervi- 
seur ou de coach ne sont que des mots sur une pratique universelle d’accompa- 
gnement vers le plus precieux de soi-meme. Notre risque, ici comme ailleurs, est 
de nous prendre pour notre role social, en echafaudant de chimeriques statuts de 


270 


©Groupe Eyroll 


©Groupe Eyroll 


Hypervision : qui supervise les superviseurs ? 


super, hyper, et pourquoi pas metavision. Ces superlatifs dissimulent les risques 
du metier de l’accompagnement, a savoir de se prendre pour un magicien quand 
on n’est que l’instrument du client. Prenons la metaphore de la lumiere pour 
decrire le travail du coach de coachs. L’hypervision consiste a reveler l’infrarouge 
et l’ultraviolet du superviseur : d’une part, l’humilite comme contact materiel 
avec l’energie de la terre (« infra ») et d’autre part la confiance comme puissance 
immaterielle qui transcende son talent (« ultra »). 

Le superviseur aux infrarouges : 
la position basse comme ascese 

• Le superviseur est un coach comme les autres 

Derriere les poupees russes de la supervision de superviseurs, on a vu que la posi- 
tion basse du coach est a reactiver sans cesse. En quoi est-ce une ascese ? 

D’une part, la supervision est une fa^on de s’exercer constamment a la phenome- 
nologie de notre profession, oil « rien n’aura jamais eu lieu que le lieu », comme 
dit Mallarme. II n’y a pas un « Vidal » du coaching avec des reponses generiques 
adaptees a chaque cas : seule 1’ experience vecue d’une situation donnee nous 
donne matiere a travailler en supervision. En s’entrainant a prendre de la hauteur, 
on acquiert des reflexes qui ne s’improvisent pas. 

D’autre part, la tentation du superviseur est de se croire plus intelligent que ses 
clients coachs. Or, c’est lorsque je commence a me prendre pour mon mental que 
je me mets en peril - illusion de toute puissance ou d’emprise sur l’autre. Se 
soumettre soi-meme a l’exercice de la supervision, quelle que soit son experience 
professionnelle, permet de cultiver l’innocent en soi. Que faisons-nous de l’idiot 
du village, du ravi de la creche, du fou du roi sans lequel notre metier n’est pas 
tout a fait complet ? Dans toutes mes supervisions, j’apprends toujours beaucoup 
de la patience du superviseur, qui reste parfois la a attendre que quelque chose se 
passe, et ce qui advient alors est toujours juste. Plus qu’un savoir etre, il s’agit ici 
d’un « savoir attendre 1 ». Une metacompetence essentielle est d’accepter de ne 
rien comprendre a une situation qui se noue et se denoue toujours toute seule. 

Enfin, la position basse est une discipline interieure, comme une genuflexion de 
fame. Je rencontre parfois des superviseurs qui disent ne faire plus que de la 


1 . F. ROUSTANG, Savoir attendre, Odile Jacob, 2006. 
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supervision de coachs, et n’ont plus de coachings elementaires, basiques, au 
contact de l’entreprise : ils m’inquietent. Coacher en entreprise nous met face a 
l’economie reelle, et nous astreint a eprouver notre conviction profonde selon 
laquelle c’est toujours la personne coachee (ou supervisee) qui en sait le plus long 
sur elle-meme. Les superviseurs de supervisees sont la pour raviver cette sagesse 
enfouie, et cela demande une position basse, radicalement basse. Ecririons-nous 
ce livre si certains auteurs, moi compris, n’avaient pas encore peut-etre une part 
de leur ego a satisfaire ? 


• Un exercice d'humiliation volontaire 

Par definition, l’humilite n’est jamais acquise puisqu’elle resiste a notre orgueil. 
C’est moins une qualite acquise qu’une vertu exigeante et insaisissable. Superviser 
des coachs, n’est-ce pas s’efforcer de systematiser cette position humble, dans 
l’humus de notre realite incarnee ? 

Certains consultent leur medecin quand ils vont mal, parfois tres mal. L’hyper- 
vision est a l’instar de la medecine chinoise, une therapie pour superviseurs en 
bonne same. Plus preventive que curative, elle consiste a s’entrainer a rester eter- 
nellement un coach en herbe, un maitre en devenir. S’affranchir de cette humi- 
liation volontaire serait comme surseoir au controle technique sous pretexte que 
Ton est chauffeur de taxi. II y va d’une reeducation de nos modes d’apprentissage 
et de « gestion des risques 1 ». 

Les cordonniers sont-ils condamnes a etre les plus mal chausses ? Beaucoup de 
coachs font ce metier parce qu’ils preferent aider les autres plutot que de prendre 
soin d’eux-memes. Parfois, nous tendons aux autres un miroir reflechissant, avec 
une peur tres profonde de nous regarder dedans. En supervision, il s’agit de se 
laisser apprivoiser pour mieux apprivoiser les autres. Certains superviseurs ne se 
laissent pas superviser eux-memes de crainte de s’avouer impuissants - c’est-a- 
dire de toucher leur condition d’homme. 

Ce matin meme, un participant au cycle didactique et de supervision de coachs 
de dirigeants que je coanime m’ecrit pour m’informer de sa deception et de sa 
colere, deux semaines seulement apres le debut de la session de cette annee. 
Patron d’un cabinet de conseil en ressources humaines, figure eminente des 
instances de representation de la profession et ancien dirigeant ayant un impres- 
sionnant parcours en developpement personnel, il ne sent pas reconnu a sa juste 
valeur dans le groupe et s’impatiente d’obtenir une valeur ajoutee a la hauteur de 

1. R. CASTEL, La Gestion des risques, de I’anti-psychiatrie a I’apres-analyse, Minuit, 1981. 
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ses attentes, tant dans les seances collectives que dans son binome de coaching 
reciproque avec une participante qui ne lui apporte rien, selon lui. 11 est pret a 
abandonner le parcours. En echangeant de vive voix avec lui, je l’entends prendre 
conscience de son doute permanent sur sa legitimite non seulement de coach, 
mais aussi de dirigeant d’entreprise ; degu pour ne pas dire decevant, critique de 
peur de se laisser toucher, impatient pour ne pas etre present. . . II reconnait la un 
mecanisme d’autosabotage qu’il connait bien. Et s’il s’autorisait de lui-meme a 
suspendre son jugement sur lui-meme et sur les autres, pour s’installer en posi- 
tion basse dans la communaute des coachs en devenir ? Et si sa puissance etait de 
sacrifier son orgueil pour n’etre ni impressionne ni impressionnant, mais pleine- 
ment conscient de ses failles ? 

Au plus pres de ses emotions et de son mouvement interieur corps/esprit, le 
superviseur trouve les cles pour explorer les ombres de ses ombres. Certaines 
ombres sont dorees - une qualite ou un atout que j’ignore par complexe d’infe- 
riorite ou par peur de reussir -, d’autres sont des ombres sombres pour ainsi dire. 
Ne faisons-nous pas secretement ce metier pour nous en approcher a travers nos 
clients ? 


• Hygiene du denuement 

Contrairement aux idees revues, la mai'eutique est encore aujourd’hui une 
methode scandaleuse ! Quoi de plus subversif, en effet, que de croire incondi- 
tionnellement en la capacite de l’autre a se developper de l’interieur ? Pour un 
coach, la solution est toujours cachee dans l’enonce du probleme ; pourquoi, avec 
cette ficelle du metier, les superviseurs ne sont-ils pas immunises contre l’envie 
d’en raj outer ? 

D’un cote, beaucoup de coachs devenus superviseurs sont des consultants defro- 
ques, l’hypervision consiste, pour eux, a prononcer leurs voeux de simplicite. La 
posture du conseil/expert est une resistance tenace a la suspension de jugement 
dont tout procede en coaching et en supervision. La ou le consultant est tente de 
complexifier une problematique par des explications sophistiquees et des paroles 
inutiles, le coach prefere l’elegance d’un feedback bref, juste et bienveillant. 
L’apprentissage le plus ardu en supervision consiste a travailler dans l’epure : le 
coach s’efface peu a peu derriere des metaphores presque paraboliques, des ques- 
tions « oeuvrantes » en elles-memes et des feedbacks de plus en plus elliptiques. 
La revolution des therapies breves, auxquelles le coaching doit tant, fut surtout 
de cesser de se payer des mots dans l’appareillage clinique pour commencer a 
guerir patients et clients en souffrance. Je crois que l’outil de supervision et de 
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coaching le plus puissant est le silence : combien d’annees de travail sur soi pour 
accoucher d’un accompagnement epure, dans l’ecoute profonde de l’autre et de 
soi ! 

D’un autre cote, la supervision est l’ecole de la pluridisciplinarite. Si le coaching 
est d’ essence holistique, il serait absurde de devenir specialiste d’une partie du 
developpement de la personne en ignorant les autres parties. Les notions de 
coaching comportemental, ou de coaching de la voix ou de coaching de vie - 
comme s’il y avait un coaching de mort ? - ne sont que des appellations marke- 
ting. La supervision des superviseurs est une occasion de sortir de ses propres 
sentiers battus, en se frottant a des praticiens venus d’ autres champs que du sien. 
Les querelles epistemologiques sont passionnantes, mais elles sont souvent un 
artifice intellectuel, qui ne dit rien de l’efficacite pratique de tel ou tel courant : 
au final, c’est avec tout son etre que l’on coache. Plus je frequente de superviseurs 
d’horizons divers et plus je constate qu’ils travaillent sur une realite unique qu’ils 
nomment diversement : coacher explicitement avec telle spiritualite ou telle tech- 
nique, coacher sous les auspices de Lacan ou de la PNL, dans la mouvance gestal- 
tiste ou transgenerationnelle... Quelle difference cela fait-il pour la personne 
coachee si tout cela concourt a son harmonie interieure et dans le monde ? J’ai 
connu des ericksoniens hypnotises par leur technique, des experts de l’ACP 
vouant un cube a Rogers, qui tendaient a voir le monde a travers les seules 
lunettes de leur savoir specifique. L’hypervision est parfois la seule occasion pour 
des superviseurs specialistes d’une approche de se decoller de celle-ci, de s’affran- 
chir de leur dependance a un outil ou une theorie pour mettre a nu leur talent 
singulier, qui va bien au-dela des copyrights et droits d’auteur ici et la. Quand la 
formation professionnelle nous eduque en fourmis, l’hypervision nous permet 
d’etre des abeilles, composant leur nectar a partir d’un patchwork de rencontres 
et d’ experiences. 

L’hypervision est un imperatif de « verticalisation », entre microcosme (la deon- 
tologie, l’hygiene du coach) et macrocosme (l’inspiration, l’etre au monde). 
Certes, elle nous rappelle a l’ordre de la position basse, sans quoi la tentation 
d’ emprise sur autrui est toujours en embuscade. Cependant, elle nous invite aussi 
a transcender notre supervision par quelque chose ou quelqu’un qui nous 
depasse, dans une chaine sans fin de controle sur nos pratiques. Comment s’arti- 
cule cet appel d’etre avec le « Tres Bas 1 » ? 


1. C. Bobin, Le Tres Bas, Gallimard, 1992. 
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Le superviseur aux ultraviolets : se ressourcer 
a une transcendance 

• Celebrer I'alchimie de la rencontre 

Nul n’est a l’abri de Yhybris (ou ubris ), surtout dans les professions de l’accompa- 
gnement. Enseigner le coaching, faire de la supervision, ecrire des livres sont 
autant des signes de legitimite exterieure que des signes de fragilite interieure ; 
pour s’en convaincre, il n’y a qu’a entendre les professionnels qui se disputent le 
statut de pionnier ou de pere fondateur du coaching en France 1 . Plus un coach 
- a fortiori un coach de coachs - est celebre et reconnu, plus son ego est en 
danger : « The fish rots from the head 2 », comme disent les specialistes anglo- 
saxons de la gouvernance d’entreprise. Meme en position basse, la tentation est 
grande de se prendre pour 1’ auteur-compositeur de sa pratique de developpement 
professionnel, quand on n’en est que l’interprete, voire l’instrument. Je ne suis ni 
l’oracle ni le gourou de mes clients, tout juste le messager d’une intuition qui ne 
m’appartient pas. En quoi l’hypervision nous premunit-elle contre ce risque 
professionnel de toute-puissance ? 

Qui coache qui au juste, dans une relation de supervision canonique ? En conni- 
vence mais sans complaisance, confreres mais non concurrents, entre supervi- 
seurs, les roles s’averent vite interchangeables. Ils se rejoignent dans une 
commune humanite, pour faire resonner ensemble le sens de leur pratique. Que 
font-ils concretement ? Ils honorent la possibility d’une rencontre de coeur a 
coeur, oil chacun tend un miroir reflexif a l’autre. Dans une relation d’hypervi- 
sion, l’experience aidant, les deux professionnels sont coresponsables de la secu- 
rite et de l’integrite du cadre de leur pratique. Plus proche de la revision 
automobile que du controle technique, la supervision est une rencontre entre 
pairs qui permet de se realigner sous l’oeil bienveillant d’un tiers qui, ce faisant, 
fait aussi son propre check-in d’ecoute en suspension de jugement. Ainsi, je peux 
surprendre l’autre en flagrant delit de projection et le faire progresser dans un jeu 
speculaire infini : la faculte du coach observateur s’exerce en circulant, s’etoffe et 
s’enrichit dans un processus helicoi'dal. En quoi differe-t-elle de l’intervision ? 

Selon moi, c’est la meme utopie de vases communicants qui opere. L’hypervision 
| est moins scolaire peut-etre que l’intervision qui rappelle l’horizontalite de la rela- 

1. S. SALMAN, « La carriere d’un “fondateur” du coaching », Terrains & Travaux, n° 4, ENS 
Cachan, 2003. 

2. B. GARRATT, The Fish Rots from the Head : Crisis in our Boardrooms , Profile Business, 2003. 
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tion de tutorat. Car la supervision des supervisees celebre l’alchimie de la 
rencontre entre deux etres, qui est l’un des grands mysteres de notre profession. 
Dans l’inspiration du moment, avec la magie du silence, la metaphore juste ou le 
feedback ad hoc attestent que « 9a » coache. Tout se passe comme si le coach 
supervisee activait une energie superieure qui revele le sens en cascade de la 
situation presente et de celles, en abyme, que vehicule son client supervisee. A 
chaque sequence, les deux professionnels de la supervision temoignent de ce que 
la synchronicite est « oeuvrante », et ne font que saluer l’etincelle produite par le 
frottement de leurs ames. En definitive, s’agit-il d’un acte religieux ? 


• Convoquer son superviseur interieur 

Comme dans une suite mathematique dont la solution emerge en hypostasiant 
l’infini, la supervision des supervisees porte une esthetique en soi : a tout niveau 
de l’echelle du coaching de coach, j’ai a convoquer une instance plus grande que 
moi. Je peux m’y entrainer en laissant mon superviseur interieur me poser trois 
natures de question. 

D’une part, que gouverne ma pratique ? Comme l’evoque le theoreme d’incom- 
pletude de Godel, aucun systeme de pensee ne peut s’autoreferer, et la supervi- 
sion n’y echappe pas. Si rien ne transcendait ma pratique, elle ne consisterait 
qu’en une morne mecanique d’influence humaine. Pour que la supervision reste 
un processus vivant et riche d’enseignements, il lui faut une colonne vertebrale 
symbolique et immaterielle. Au-dela d’un outillage technique, chaque supervi- 
seur doit savoir a quels saints se vouer. Il n’est pas indifferent de se reclamer de la 
philosophic sto'icienne ou de la theologie chretienne, du structuralisme ou de la 
phenomenologie, de la psychologie humaniste ou de la psychanalyse orthodoxe. 
Plus Ton coache, plus la pluridisciplinarite est necessaire, non pas suffisante. 
L’hypervision nous invite a la verticalisation de nos actes de supervision pour en 
trouver le sens (pratique, ethique, politique, esthetique sans doute) : autonomie 
ou heteronomie, immanence ou transcendance, tout accompagnement de coach 
se deploie « dans l’obedience de l’etre 1 ». En tant que superviseurs, nous avons 
une fonction sacerdotale evidente : quelle liturgie inconsciente professons-nous 
dans le rapport au travail et a la vie en general ? Que signifient les « rites 
d’interaction 2 » qu’instaure le cadre de la relation d’accompagnement ? Quelle 
est mon anthropologie inconsciente quand je convoque des techniques de pensee 
psychomagiques en coaching ? 

1. M. HEIDEGGER, Introduction a la metaphysique, Gallimard, 1980. 

2. E. GOFFMAN, Les Rites d’interaction, Minuit, 1974. 
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En particulier, je vois dans toute supervision un exercice pour cueillir dans le 
moment present des tresors de verite pour soi : si tout me fait signe et que tout 
fait sens, c’est que j’ai en moi une boussole symbolique pour me guider, tirer des 
enseignements du quotidien et me recueillir sur ma pratique. 

« L ’hypervision nous entraine a la rencontre de notre maitre interieur. » 

Je crois que le coaching en entreprise et la supervision par extension precedent 
d’une gnose managerial qui reste largement a devoiler : le monde du travail est 
constelle de signes et de symboles oil le sens precede Taction, Taventure profes- 
sionnelle consistant a rencontrer sa vocation dans un projet plus vaste que la reus- 
site materielle : toute profession suppose done une profession de foi. Ce credo 
colore ma conception de Tindividu et de Thumanisme, du talent et de Thumilite, 
du sens de Taction et de la motivation. Et vous, quel est votre pantheon 
personnel ? 

D’autre part, en quoi puis-je faire autorite ? La supervision est un examen de cons- 
cience professionnelle. La seule autorite dont se reclame le superviseur est dans la 
conscience aiguisee de lui-meme et de son environnement. La supervision nous 
renvoie probablement au « feminin de l’etre 1 », en vue d’un eternel mariage inte- 
rieur entre la tete et le coeur, Tambition et Inspiration, la lumiere et l’ombre. Les 
superviseurs, davantage encore que leurs clients, ont a amender leur autorite dans 
une humiliation volontaire. La symbolique de cette chaine infinie d’accompagne- 
ment d’autrui consiste a voir, dans le developpement personnel et professionnel, 
une ascese du retour sur soi, un mouvement centripete quand le succes, les 
honneurs et la reconnaissance de la profession nous eloignent de notre centre de 
gravite. Dans une profession gouvernee par Taltruisme, beaucoup imaginent qu’ils 
peuvent s’affranchir d’une formation/supervision a mesure que leur pratique 
s’aiguise. Au contraire, je crois que plus Ton coache autrui avec succes, plus on a 
besoin d’etre soi-meme supervise pour en enlever plutot qu’en rajouter : mettre a 
nu ses failles, se depouiller de ses prejuges et renoncer a Tillusion de toute-puis- 
sance que donnent les professions de Timmateriel. II faut beaucoup d’orgueil pour 
se croire humble. Le piege de Thypervision consiste a preter a autrui une autorite 
de competence qui tourne parfois a la « tartuferie ». Plus generalement, Tentree du 
coaching a la faculte promet de belles regressions infantiles. 


1 . A. DE SOUZENELLE, Le Feminin de I’etre : pour en finir avec la cote d’Adam, Albin Michel, 
2000. 
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L'exemple de Paris 2 

Dans le cadre du Master 2 de coaching de l’universite de Paris 2, nous invitons 
chacun a deconstruire sa pratique pour decouvrir « d’oii Ton coache ». Stagiaires, 
tuteurs, intervenants, tous participent d’une communaute d’ experience ou il 
s’agit d’etre en conscience de soi. 

La charge fantasmatique de l’universite et l’idee meme d’un diplome academique 
en coaching creent un paradoxe riche de sens : en se defaisant de la tentation 
d’etre coach, on peut devenir coach, inlassablement. Dans la communaute 
d’apprentissage de ce cursus pas comme les autres, chacun est done renvoye a son 
propre ego. Les stagiaires qui contestent la note attribute pour un cours ou ceux 
qui rechignent l’auto-appreciation, les tuteurs qui aimeraient changer de stagiaire 
ou ceux qui revent de suivre les cours a la fac, les intervenants qui assistent aux 
seminaires les uns des autres et ceux qui confondent leur intervention avec une 
demarche commerciale. Il y a les binomes de tutorat qui se trouvent mal apparies 
et qui se revelent les plus reconnaissants en fin de cycle, il y a les seminaires qui 
provoquent des remous et s’averent les plus profitables, il y a ceux qui voient dans 
leur diplome un sesame professionnel et ceux qui s’en vont frustres ou degus... 
Ici, tout fait sens en camera subjective ; si un diplome de coaching est avant tout 
ce que l’on en fait, a premiere vue, ce n’est qu’un mirage social, un ecran projectif 
qui renvoie a ses peurs et ses croyances. 

Il m’arrive d’intervenir de fagon informelle aupres des uns et des autres, moins 
pour exercer une autorite pedagogique sur le master que pour faire resonner nos 
derapages et nous rejouir ensemble d’etre encore rattrapes par le reel. Faire auto- 
rite, e’est peut-etre grandir ensemble par le miracle de la rencontre universitaire, 
soustraite au marche du coaching ? 


• S'affranchir des techniques 

Enfin, quelle epreuve ai-je a traverser ici, maintenant ? Les techniques servent a 
s’en affranchir, pour gagner en fluidite et en autonomie dans sa pratique de 
coach. La supervision des superviseurs nous rappelle a la fragilite ontologique de 
notre profession. Au fond, l’idee centrale de toute supervision est de prendre soin 
de soi avant de prendre soin des autres. Dans la supervision, nous decouvrons 
qu’il n’y a pas d’economies d’echelle en developpement personnel : ce sont 
toujours les memes questions qui se posent a nous, la meme enigme qu’il s’agit 
de resoudre. La supervision sert a adresser ces questions personnelles pour ne pas 
le faire aux depens du client coache. Mais l’hypervision n’est pas une precaution 
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d’hygiene de luxe ni une assurance qualite mecanique, elle met en lumiere 
l’epreuve initiatique que nous apporte le quotidien, et que nous ne pouvons fran- 
chir seuls, trop occupes a accompagner les autres dans leur propre cheminement. 

La est, peut-etre, tout le paradoxe de la supervision des superviseurs. La faille 
originelle qui nous a conduits au coaching est a la fois notre chance et notre 
risque : c’est une chance de se savoir vulnerable pour se convertir a soi, et c’est un 
risque si Ton rejoue continuellement la meme partition sur toutes les scenes de la 
vie. Pour certains une angoisse d’abandon, pour d’autres la peur d’etre illegi- 
times, pour d’autres encore un refits d’incarnation, autant de plaies intimes a 
guerir sans les effacer. L’hypervision est une corde de rappel, mais une corde 
sensible, qui nous invite a cette consolation sans auto-apitoiement, la seule 
possible en tant qu’adulte. Voir derriere chaque obstacle une porte derobee, 
n’est-ce pas la fonction mysterieuse du supervoyant ? 


• L'hypervision, un rite sacre ? 

« Faire profession de coach, c’est un peu comme exercer “le metier d’hommf ”, 
a la fois une ascese et une fete. » 

Contre la specialisation des coachs et la taylorisation du coaching, l’hypervision 
est un diapason pour s’harmoniser avec le mouvement du vivant : on coache avec 
son coeur, son ame et ses tripes, assez peu avec sa tete en definitive. 

Rendre grace a la vibration de l’etre sans laquelle « 9a » ne marche pas, telle est 
peut-etre la premiere vertu de cette supervision des superviseurs eux-memes. Et 
cette recette presque trop simple : pour raviver la flamme du coach, rien de tel 
que de se laisser coacher. La suspension de jugement et l’intention bienveillante 
sont des bienfaits contagieux, l’ecoute profonde et le feedback inspire s’appren- 
nent en les experimentant sur soi. Au plus pres de l’humain, comment cultiver 
l’incandescence 1 2 en l’homme ? Tous les maitres de l’eveil a soi attestent qu’il n’y 
a rien d’autre a faire que se laisser traverser par une energie puissante qui trans- 
cende notre volonte et notre expertise. L’amour inconditionnel, hautement 
inflammable, est ce dont nous nous privons le plus souvent en nous coupant de 
nous-memes, coachs y compris. Au pretexte de questions pratiques a traiter en 
hypervision - tel client qui part sans payer, tel autre qui me confond avec son 
conjoint, tel autre encore qui me demande d’etre son associe, etc. -, il s’agit 
surtout de pratiquer un rituel d’abandon de sa volonte, de faire confiance a ce qui 

1 . A. JOLLIEN, Le Metier d’homme, Seuil, 2002. 

2. M. SERRES, L’Incandescent, Le Pommier, 2003. 


279 


La supervision : une demarche plurielle 


advient, pour s’en remettre a la fluidite de la rencontre interpersonnelle et laisser 
reposer nos humeurs pour voir emerger, ici un enseignement, la une decision qui 
s’impose. Les noms sophistiques et les protocoles deontologiques sont l’habillage 
rationnel de ce mystere autour duquel notre profession tourne jusqu’au vertige : 
point de coaching sans amour inconditionnel de l’autre, done de Soi. 

Comment proceder ? Meme si ce rituel d’harmonisation est ineffable et echappe 
a toute modelisation - imaginez un stage estampille : « Soyez supervise pour 
tomber amoureux » il se traduit en actes de fraternite subtile : honorer le 
present comme seule realite, saluer la lumiere derriere chaque ombre, s’astreindre 
a un cadre regulier et equitable dans la relation de supervision, reconnaitre et 
accepter le feedback d’autrui pour mettre un genou a terre sans fard. . . Ce sont 
les memes gestes et les memes principes actifs qu’en coaching classique. Seule 
differe la propension a se ressourcer a travers quelque chose qui transcende son 
ego : ce n’est pas tant l’un qui supervise l’autre, ce sont deux professionnels de 
l’accompagnement qui se servent de speleologues respectifs dans le chemin vers 
l’interieur. 

En definitive, personne ne supervise les superviseurs sinon eux-memes et les uns 
les autres. C’est heureux ainsi : pour etre coach, on n’en est pas moins homme. 
Ce n’est pas fort d’une experience, d’une vertu ou d’un talent supplementaire que 
je coache, mais parce que j’ai quelque chose de moins aguerri, de moins affirme 
et de moins abouti que les autres : sans doute moins dupe des titres et des grades, 
et aussi moins surpris que le haut et le bas soient une question de point de vue 
dans la meme verticalite. Tant qu’il y aura des coachs en marche, gageons qu’il y 
aura des supervisions en abyme, comme les escaliers d’Escher, qui montent en 
descendant. 
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limites de la psychanalyse, ses prolongements et ses alternatives. 

I. YALOM, Le Bourreau de I’amour, Galaade, 1989. 

Irvin Yalom offre ici des recits au plus pres de la relation d’accompagnement, plein 
des aleas de la vie. 
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Emilie Devienne est coach, membre associe de la Societe fran^aise de coaching. 
Franco-canadienne, elle a travaille une vingtaine d’annees dans les communica- 
tions audiovisuelles et imprimees. Particulierement interessee par les problemati- 
ques concernant la famille et la vie professionnelle, elle est ainsi l’auteur d’une 
dizaine d’ouvrages, dont Moi et I’argent (InterEditions, 2008), Etre femme sans 
etre mere (Robert Laffont, 2007), Recomposer une famille (Larousse, 2009). Elle a 
codirige Le Dictionnaire des coachings (Dunod, 2007) et dirige l’ouvrage Entre- 
prise mode d’emploi, savoir gerer sa vie quotidienne au travail (Larousse, 2009). 

http://www.emilie-devienne.com 

Jean-Yves Arrive est consultant en ressources humaines, coach et conferencier. 
II dirige les cabinets Co ’Acting et Diacofor. Psychologue, titulaire d’un troisieme 
RH, il est l’auteur de plusieurs ouvrages publies aux editions Retz dont Le 
Coaching en 60 questions (2006), Savoir vivre ses emotions (2001) et codirecteur 
du Guide de la formation et du developpement professionnel (2006). Il est membre 
accredite titulaire de la Societe franchise de coaching. 

http://www.coacting.fr 

Fran^ois Balta est medecin-psychiatre, psychotherapeute et formateur. Il a elargi 
son experience psychanalytique initiale en se formant aux therapies « humanistes ». 
Mais c’est l’approche systemique, decouverte par une formation longue avec Mony 
Elkai'm qui lui apporte le cadre permettant de reunir sans les confondre toutes ces 
theories auxquelles il manquait une vision vraiment relationnelle. Former etant 
une fagon de se former, il choisit non pas de former des therapeutes familiaux, mais 
de transmettre l’approche systemique a tout professionnel soumis a des situations 
de tensions entre divers systemes. Son travail avec des consultants de la Cegos et a 
l’universite Paris 8 l’a amene a s’impliquer dans le monde du coaching qui, depuis 
qu’il est devenu aussi « personnel » ou « de vie », n’est pour lui qu’une nouvelle 
appellation pour une pratique therapeutique. 

http://balta.fmwl .com 

Dominique Baumgartner est coach de dirigeants et de leurs equipes depuis dix- 
sept ans. Elle est superviseur et assure un cycle d’apprentissage de la Posture 
therapeutique pour les professionnels du coaching. Expert APM (Association 
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Progres Management), elle sensibilise les dirigeants d’entreprise a une autre 
logique relationnelle qui privilegie la « relation consciente ». Conferenciere, elle 
aborde les themes suivants : Du management au management., Les ecueils de I’entre- 
tien devaluation, L’irrationalite dans nos processus de decisions, De I’impossibilite de 
donner satisfaction h I’autre, ou encore, Qu’est-ce qu’une crise dit de moi ? Formee 
a differentes approches psychologiques, elle amene dans l’entreprise un savoir- 
faire et un savoir etre dans sa pratique du coaching therapeutique. 

http : // www. cree-coaching. com 

Philippe Bigot est consultant, specialiste des demarches d’accompagnement 
depuis une vingtaine d’annees. Ses referentiels de travail sont issus de son 
parcours de formation : la psychologie clinique, la psychanalyse, l’approche syste- 
mique. 11 a rejoint la Societe franchise de coaching en 1999 et a ete accredite 
« membre titulaire ». II a ete membre de son comite d’ accreditation et de deon- 
tologie durant sept ans, et son president plusieurs annees. II partage ses activites 
entre la formation/supervision de consultants, de coachs, la formation aux 
metiers et pratiques de l’accompagnement dans le travail social, la publication et 
les conferences. II est l’auteur de Le Coaching oriente solution® (Eyrolles, 2010). 

http://www.convergencerh.com 

Andre de Chateauvieux est coach de dirigeants et superviseur de coachs. II 
accompagne aussi des createurs d’entreprise, des medecins, des artistes... II est 
charge d’enseignement a l’universite de Paris 2 pour le master 2 de coaching. II a 
publie Dans I’intimite du coaching (Demos, 2008) et contribue a deux ouvrages 
collectifs : Le Grand Livre du coaching (dir. T. CHAVEL, Eyrolles, 2008) et Entre- 
prise mode d’emploi (dir. E. DEVIENNE, Editions Larousse, 2009). 

http:/ /blog.art-de-changer.com 

Thierry Chavel est coach de dirigeants au sein d’Alter & Coach. II est intervenu 
comme superviseur pour Syntec Coaching. Professeur associe a l’universite de 
Paris 2 oil il coanime le master 2 de coaching, il est l’auteur de plusieurs ouvrages, 
notamment du Grand Livre du coaching, (Eyrolles, 2008) et Coaching de soi 
(Eyrolles, 2010). 

http://www.btcpartners.fr 

Annie Cottet est psychologue clinicienne, psychotherapeute familiale et de 
couple, membre de la Societe franchise de therapie familiale. Sa carriere hospita- 
liere de dix annees et sa connaissance de l’entreprise privee lui permettent de 
pratiquer le coaching d’entreprise et la supervision. Dans le cadre de la formation 


282 


©Groupe Eyroll 


©Groupe Eyroll 


Notes biographiques 


continue de l’universite Paris VIII, elle a ete chargee de la conception et de l’orga- 
nisation de l’enseignement du coaching d’entreprise et elle y a enseigne plus de 
trois ans. Elle preside le comite d’agrement et de deontologie de la Societe fran- 
gaise de coaching. Sa pratique se refere a la theorie psychanalytique et a la theorie 
de l’information et de la communication dans les systemes humains (Ecole de 
Palo Alto). 

http://www.pluralis.org 

Catherine Cudicio exerce une activite de coaching personnel et litteraire : 
projets de vie, projets d’ecriture - recits, biographies, autofictions, articles, 
memoires, syntheses, discours, lettres, romans... Elle est l’auteur de nombreux 
livres sur le theme de la PNL - elle a notamment dirige la publication du Grand 
Livre de laPNL (Editions d’Organisation, 2004) - du developpement personnel, 
de la communication, et coordonne l’edition du site Sexologie Magazine, site 
Internet d’information medicale et culturelle a destination du grand public. 

http://www.le-dp.com 

Serge Ginger est psychologue, psychotherapeute, forme en psychanalyse, 
psychodrame. Gestalt et EMDR. Fondateur de l’Ecole parisienne de Gestalt, il a 
aussi fonde la Federation internationale des organismes de formation a la Gestalt 
(FORGE). Il est formateur et superviseur de psychotherapeutes dans une quin- 
zaine de pays et professeur de neurosciences a la Sigmund Freud University de 
Paris. Secretaire general de la Federation franchise de psychotherapie et psycha- 
nalyse (FF2P), il occupe egalement la fonction de president de la Commission 
europeenne d’ accreditation des Instituts de formation a la psychotherapie des 
40 pays membres de l’European Association for Psychotherapy (EAP). Il est 
f auteur/ coauteur d’une trentaine d’ouvrages sur la psychotherapie - dont 
certains publies en 1 5 langues. 

http://www.sergeginger.net 

Reine-Marie Halbout est membre titulaire de la Societe franchise de coaching. 
Elle exerce en tant que coach de personnes et d’equipes depuis 1995. Psycho- 
logue clinicienne de formation, elle a travaille une vingtaine d’annees dans le 
conseil en ressources humaines avant de s’installer en activite liberale oil elle 
continue de mener des missions de coaching, de supervision de coachs et de 
formation de professionnels de l’accompagnement. Elle est aussi psychanalyste 
jungienne et fait partie de la Societe franchise de psychologie analytique. Au sein 
du comite d’ accreditation de la Societe franchise de coaching, elle a participe aux 
travaux portant sur la deontologie, le referentiel de competences et les criteres 
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d’ accreditation au metier de coach. Elle donne regulierement des conferences sur 
ces themes. Son dernier ouvrage : Savoir etre coach, un art, une posture, une 
ethique (Eyrolles, 2009) porte sur ses questions. 

http : // www. cgj ungfr ance . com 

Isabelle Laplante et Nicolas De Beer sont coachs, cofondateurs et dirigeants de 
Mediat-Coaching. Formateurs des coachs Mediat-Coaching, ils animent egale- 
ment des formations a l’Orientation Solutions, a la Systemique et aux Pratiques 
narratives qu’ils ont introduites en France en 2004 et qu’ils continuent a deve- 
lopper. Ils animent des seances de supervision individuelles et collectives depuis 
pres de dix ans. Ils sont tous deux membres titulaires de l’AEC-EMCC (Associa- 
tion europeenne de coaching - European Mentoring & Coaching Council). Ils 
ont publie plusieurs articles sur leurs differents sites et ont traduit en frangais le 
dernier ouvrage de Michael White, Cartes des Pratiques narratives (Satas, 2009). 

www.mediat-coaching. com 
www. mediat-co aching, com 
www. s up ervis io ns . fr 
www.pratiquesnarratives.com 
www.orientationsolutions.com 

Jacques-Antoine Malarewicz est psychiatre, therapeute de couple et de famille. 
II a exerce les fonctions de chef de service a la clinique Dupre de Sceaux pendant 
dix ans. Depuis pres de vingt-cinq ans, il developpe egalement une activite de 
consultant en entreprise, de formateur et de superviseur de consultants et de 
therapeutes familiaux. Il est l’auteur de nombreux ouvrages de reference consa- 
cres a l’hypnose ericksonienne, a la therapie familiale, aux interventions aupres 
des couples et aux differents aspects du travail de consultant. Les plus recents 
sont : Affaires de famille, Comment les entreprises familiales gerent leur mutation et 
leur succession (Pearson, 2006), Systemique et Entreprise (Village mondial, 2005), 
Les Personnalites difficiles en entreprise. Analyse et solutions (Village mondial, 2009) 
et Reussir son nouveau couple, en collaboration avec B. Costa-Prades (Hachette 
Pratique, 2009). 

http://www.malarewicz.fr 

Gonzague Masquelier est ingenieur Arts et Metiers et psychologue. Il est titu- 
laire de CEP (Certificat europeen de psychotherapie). Directeur de l’Ecole pari- 
sienne de Gestalt, il travaille egalement comme coach et consultant. Il anime 
depuis une vingtaine d’annees des groupes de therapie et de supervision, en 


284 


©Groupe Eyroll 


©Groupe Eyroll 


Notes biographiques 


France et dans une douzaine de pays. Auteur et conferencier, il a notamment 
publie La Gestalt aujourd’hui, vouloirsa vie (Retz, 2008). 

http://www.gestalt.asso.fr 

Benoit Melet est coach de dirigeants intervenant dans de nombreux groupes 
internationaux et superviseur. Il accompagne egalement les equipes et les organi- 
sations dans les processus de transformation, de reorganisation, de fusions ou de 
changements culturels. Il a effectue un parcours managerial au sein des ressources 
humaines d’une grande entreprise qui l’a conduit a concevoir et a animer les 
dispositifs de developpement des equipes dirigeantes. Il a fonde et dirige un 
Institut de formation a l’accompagnement integrant la dimension psychosoma- 
tique. Il enseigne egalement en universites, notamment en sciences de la commu- 
nication. Il est a coecrit avec D. Naud Transversalite et cooperation dans I’entreprise 
reseau (Demos, 2008). Il est l’auteur de Quand tout parait chaotique, rien n’est 
encore perdu (Demos, 2009). 

http://www.mrbconseil.com 

Martine Renaud-Boulart est mere de famille et directrice generale de MRB 
Conseil, cabinet accompagnant des transformations identitaires personnelles et 
organisationnelles. Elle a cree et dirige plusieurs programmes et seminaires de 
management ou de coaching notamment pour HEC, Funiversite Bertelsmann et 
Funiversite Paris 8. Elle est creatrice du premier programme leadership au 
feminin intra-entreprise EDF. Coach de dirigeants references dans les entreprises 
du CAC 40, elle est l’auteur de nombreux ouvrages dont les plus recents : 
Coacher avec le bouddhisme (Editions d’ Organisation, 2008) et Coaching et 
nouvelles dynamiques manageriales (Ellipses, 2008). Elle est egalement directrice 
de collection chez Eyrolles. 

http://www.mrbconseil.com 

Dominique Retourne est avocate au Barreau de Paris depuis 1976, specialiste en 
droit social, membre de FACE et d’Avosial. Elle est aussi coach certifiee et maitre 
praticien Coach & Team pour la mise en oeuvre de l’lntelligence Collective 
aupres de Tranformance, formee a la psycho therapie integrative aupres de la 
FLDP/NFL, mediatrice conventionnelle et judiciaire pres les cours d’appel et la 
Halde, formatrice a la mediation aupres de 1’ICP-Ifomene, superviseuse d’avocats 
et d’avocats/mediateurs, administrateur de FAME (Association des mediateurs 
europeens creee a l’initiative du Barreau de Paris), membre de Beyond CT et de 
l’AEC. Elle ecrit un ouvrage sur Favocat, la mediation et le coaching, a paraitre 
aux editions A2Cmedias. 
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Jean-Louis Sentin s’est oriente vers la consul tance : conseil de dirigeants, accom- 
pagnement d’equipes, coaching et plus recemment supervision, apres avoir 
exerce des responsabilites operationnelles en entreprise pendant la premiere 
partie de sa vie professionnelle. Parallelement, il a mene longtemps une activite 
d’enseignement, notamment a l’Ecole centrale des arts et manufactures de Paris 
et a HEC. Psycho-sociologue, docteur es sciences des organisations de l’univer- 
site Paris 9 Dauphine, il est membre titulaire de la Societe franchise de coaching. 

http://www.jean-louis-sentin.fr 
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www.sfcoach.org 

Site officiel de la Societe franchise de coaching. 

www. coachfederation. org 

Site officiel de l’lnternational Coach Federation, qui prevoit une section 
pour son antenne franchise. 

www.aecoaching.eu 

Site officiel de l’Association europeenne de coaching. 

www.syntec.fr 

Site officiel du syndicat professionnel qui represente des societes frangaises 
specialisees dans les professions de l’ingenierie, des services informatiques, 
des etudes et du conseil, de la formation professionnelle. Un espace est 
reserve au coaching. 

www.ffcpro.org 

Site officiel de la Federation francophone des coachs professionnels. 

www.miviludes.gouv.fr 

Site de la Mission interministerielle de vigilance et de luttes contre les 
derives sectaires. 
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